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TÍTULO: “REESTRUCTURACIÓN DE PROCESOS EN LA DIRECCIÓN 
FINANCIERA DEL GOBIERNO AUTÓNOMO DESCENTRALIZADO MUNICIPAL 
DE PEDRO VICENTE MALDONADO”. 
 
"RESTRUCTURING PROCESSIN THE FINANCIAL MANAGEMENT OF 





La presente investigación trata de averiguar los problemas existentes en la 
Dirección Financiera del Gobierno Autónomo Descentralizado Municipal de Pedro 
Vicente Maldonado, un joven cantón de la provincia de Pichincha. Primeramente 
se realiza un estudio de las principales características del municipio, su historia, 
entorno, producción, geografía, hidrografía y la problemática existente mediante el 
estudio del macroambiente y microambiente; luego se enfoca a la Dirección 
Financiera y a los procesos que ésta realiza, haciendo un levantamiento de 
procesos, utilizando técnicas y herramientas seleccionadas para identificar y 
documentar las actividades, responsables, flujos y se procede a la restructuración 
de estos procesos con herramientas escogidas para este fin, terminando con las 















TITLE: “RESTRUCTURING PROCESS IN THE FINANCIAL MANAGEMENT OF 





This research tries to figure out the problems in the Finance Department of the 
Autonomous and Decentralized Municipal Government of Pedro Vicente 
Maldonado. This is a young county located in the province of Pichincha (Ecuador). 
First of all, the study will show the main features of the town, its history, the 
environment, the production, the geography, the hydrography, and the related 
problems by studying the macro environment and micro environment. Then, it 
focuses on the Finance Department and the processes it performs. By making a 
lifting process, and using techniques as well as tools, this investigation tries to 
identify and document the selected activities, the responsible, and its flows. 
Finally, the research will proceed to restructuring these processes with selected 
and specified tools chosen for this purpose. In addition, the conclusions and 
recommendations to implement this restructuring process will be found at the end 

















El Gobierno Autónomo Municipal de Pedro Vicente Maldonado es un joven cantón  
de la provincia de Pichincha considerando que este año cumplirá los 20 años de 
vida política. 
 
Es importante destacar las gestiones que realiza el Gobierno del Presidente de la 
República Econ. Rafael Correa Delgado para convertir a los Gobiernos 
Autónomos Descentralizados, sean estos parroquiales, municipales o 
provinciales, en gestores del desarrollo local, inclusive el Congreso Nacional 
expidió en el mes de octubre del año 2010 el Código Orgánico de Organización  
Territorial, Autonomía y Descentralización, mejor conocida como COOTAD, que 
otorga a los GAD’S municipales nuevas tareas y responsabilidades como 
podemos ver en los artículos 53, 54 y 55 que hablan de la naturaleza jurídica de 
los Gobiernos Autónomos Descentralizados, así como de sus funciones y 
competencias. 
 
Dentro de este contexto se realiza la presente investigación para buscar el 
mejoramiento de los procesos que tiene a su cargo la Dirección Financiera del 
municipio, para lo cual se han utilizado herramientas de administración 
actualizadas como son: El Diagnóstico Situacional,  Direccionamiento Estratégico, 
Análisis interno y externo, encuestas, hojas ISO, hojas de mejoramiento etc., que 
han servido para obtener procesos mejorados que buscan la eficiencia y eficacia 
en la gestión municipal. 
 
En resumen la presente investigación está compuesta por seis capítulos que 












En este capítulo se trata ubicar al cantón dentro de la geografía nacional y 
provincial, además se investiga su historia, producción, problemática y la 






En este capítulo se analiza el estado actual del municipio, así como sus 
características geográficas como son la hidrografía, el clima, las vías de 
comunicación, el aspecto social; además se realiza el análisis externo con el 
microambiente y macroambiente, el análisis interno con la investigación de los 
clientes internos y externos mediante encuestas y la utilización de las matrices de 
impacto interno, externo, de vulnerabilidad, de aprovechabilidad, de estrategias 
FODA y hoja de trabajo FODA, herramientas que nos ayuda a diagnosticar la 






El direccionamiento estratégico es una herramienta de la Administración que nos 
permite establecer la Misión y Visión del municipio, que es lo que se analiza en 
este capítulo, además se establecen los principios y valores mediante la matriz 
axiológica, para toda la entidad, así como los objetivos, políticas y estrategias, 
tanto del municipio en general como de la Dirección Financiera, que servirán para 








PROYECCIÓN ESTRATÉGICA DE LA DIRECCIÓN FINANCIERA 
 
En este capítulo se realiza un estudio a fondo de los problemas existentes en la  
Dirección Financiera, de su ubicación jerárquica dentro de los distintos niveles en 
el Orgánico Estructural del municipio, del Orgánico Funcional de la Dirección y 
luego se realiza el levantamiento de los procesos mediante herramientas 
administrativas como son: recopilación de documentos en la fuente, observación 
directa de campo, entrevistas con los involucrados, encuestas; además se realiza 
en inventario de los procesos levantados, la identificación clasificación de estos 
procesos, el mapa de procesos, se escogen los principales procesos y mediante 
las herramientas escogidas se procede a estructurarlos y a detallar las actividades 
que se realizan actualmente en estos, así como los responsables de estas 
actividades y el correspondiente análisis con los problemas encontrados en cada 





PROPUESTA DE MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS DE LA DIRECCIÓN 
FINANCIERA. 
 
En el capítulo y una vez que se tienen los principales procesos se buscan las 
herramientas para el mejoramiento de estos procesos como son: la Hoja ISO, la 
Flujo diagramación y la Hoja de Mejoramiento, se procede a aplicar estas 
herramientas en los procesos seleccionados y se detallan los requisitos 











CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 
 
Este capítulo es ya la finalización de la investigación y se presentan todas las 
novedades encontradas en todos los capítulos anteriores, se detallan los 
problemas encontrados, tanto en el municipio en general, como en los procesos 
de la Dirección Financiera y se establecen las recomendaciones para solucionar 
estos problemas, buscando siempre hacer al municipio una organización 
competitiva y un modelo a seguir por las demás municipalidades del país, con 
procesos claros, ágiles y debidamente conocidos por todos los funcionarios que 

















FOTOGRAFÍA AÉREA DE PEDRO VICENTE MALDONADO 
 
Gráfico No. 1 
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Municipio de Pedro Vicente Maldonado 
 
Gráfico No. 2 
 






El Gobierno Autónomo Municipal de Pedro Vicente Maldonado se encuentra 
ubicado en la zona Noroccidental de la provincia de Pichincha ala cual 
políticamente pertenece, conjuntamente con los gobiernos municipales de Los 
Bancos y Puerto Quito con los cuales colinda, formando entre todos una gran 
región que tiene una historia relativamente reciente, en comparación con otras 
zonas que tienen incluso varios cientos de años de antigüedad. 
La historia de la Región Noroccidental de la provincia de Pichincha se inicia en el 
año de 1950, con Teodoro Arrieta acompañado por un grupo de ciudadanos, 
aproximadamente 24 personas salen de la parroquia de Nono hacia Tandayapa y 
Mindo llegando a San Miguel de los Bancos donde establecieron base para iniciar 
su explotación; de esta manera se forma la primera y más grande Cooperativa 
denominada “Jhon F. Kennedy”, misma que se logra legalizar en el año 1963, 
siendo en 1965 que se construye la primera casa comunal en el kilómetro 111 y 
luego se define el lugar para la creación  del centro poblado con el nombre de 
Pedro Vicente Maldonado, que se ubica entre los kilómetros 115 y116 de la actual 
Vía Calacalí – La independencia. 
El 29 de septiembre de 1972 se Parroquializa a San Miguel de los Bancos, lo que 
significó que Pedro Vicente Maldonado se independice de la antigua parroquia de 
Mindo a la que pertenecía y nace jurídicamente el recinto Pedro Vicente 




Debieron pasar más de seis años para que el 30 de agosto de 1978 se apruebe la 
ordenanza de creación de la parroquia número treinta y seis del cantón Quito, 
desmembrándose política, territorial y administrativamente de la parroquia de San 
Miguel de los Bancos y luego de la aprobación del H. Consejo Provincial de 
Pichincha se publica la resolución en el registro oficial No. 665 de 6 de septiembre 
de 1978. 
En el mes de noviembre de 1987 y con la dirección del Profesor Hugo Pérez, 
primer Presidente del Comité de Cantonización y una vez completados los 
requisitos y formalidades legales, se daba inicio al estudio del proyecto de 
cantonización de la parroquia Pedro Vicente Maldonado, siendo Patricio León 
Arévalo, Diputado por la provincia de Morona Santiago, quién solicitó 
directamente al Ministerio de Gobierno, emita el informe referente al Proyecto de 
cantonización de Pedro Vicente Maldonado, siendo auspiciada esta propuesta por 
algunos diputados del bloque de Democracia Popular, pidiendo a la presidencia 
de la comisión respectiva emita el informe correspondiente a fin de que este 
Proyecto entre a discusión en el Honorable Congreso Nacional.  
Los días 21 y 22 de Junio de 1991, siendo Francisco Cueva Sarango, Presidente 
del Comité Pro-Cantonización; Héctor Borja Urbano, Presidente de la Junta 
Parroquial; y la entusiasta y multitudinaria población, recibieron la visita de los 
directivos de la “CELIR” para que efectuaran la inspección de campo. 
El 14 de enero de 1992, el Plenario de las Comisiones Legislativas tenía previsto 
discutir en segundo y definitivo debate del proyecto de Ley de Creación del 
Cantón Pedro Vicente Maldonado de la Provincia de Pichincha, para lo cual, el 
pueblo, organizado por la Junta Parroquial, apoyados por el padre Josué Izaguirre 
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y dirigido por el Comité de Cantonización decidió movilizarse multitudinariamente 
al H. Congreso Nacional en la ciudad de Quito.  
Ante la suspensión de la sesión decidida por el Dr. Fabián Alarcón, Presidente del 
H. Congreso Nacional, el pueblo Pedro Vicentino se mantuvo en pie de lucha y 
pernoctó en la ciudad de Quito, para cuyo efecto el Dr. Pablo Martínez, prestó las 
instalaciones de la Dirección de Higiene Municipal para albergar a los 
concurrentes quienes de una u otra forma aspiraban la Cantonización. 
Al reinstalarse la Sesión del H. Congreso Nacional, a las 17 horas del 15 de enero 
de 1992, las voces del pueblo Pedro Vicentino alentaban, “Por justicia y por razón 
Pedro Vicente será Cantón”. El Plenario de las Comisiones Legislativas expide la 
Ley de creación del cantón "Pedro Vicente Maldonado" el 15 de enero de 1992, 
misma que se promulga el 24 de enero del mismo año, y se publica en el 
suplemento del Registro Oficial No. 862, el 28 de enero de 1992, empezando así 
la vida política del cantón. 
 
1.2. PRODUCTOS. 
1.2.1. PRODUCCIÓN AGRÍCOLA. 
El Cantón de Pedro Vicente Maldonado presenta un clima cálido húmedo, sin 
registrar mayores cambios de temperatura, con un promedio de 16°C y relativas 
variaciones en los meses de febrero, marzo, abril y mayo registrando promedios 
mayores a los 25° C, que coinciden con la época invernal. La humedad varía 
entre los 84.5% y 87.5% con una nubosidad promedia de 8/8 a cielo 
completamente cubierto y sus precipitaciones anuales varían entre 3.300 y 3.800 




 Los índices de rendimiento en la zona no reflejan la real capacidad del suelo, ni el 
efecto de transferencia de tecnología, las mismas que no logran cubrir las áreas 
de producción, más afloran el efecto de las condiciones naturales que favorecen 
la producción de café, cacao, plátano, arroz, achiote, cidra, guayaba, lima, limón, 
naranja dulce y agria, granadilla, naranjilla, papaya, pepinillo, pimiento, tomate, 
toronja, zapallo, maíz, Fréjol, arazhá, camote, maní, yuca, maracuyá, chirimoya, 
caimito, mandarina, ají, rábano, pina, etc. 
Dentro de las especies que se someten a procesos industriales tenemos:  
 
PLANTACIONES DE PALMITO. 
Entre uno de los cultivos de mayor importancia que aportan a la economía del 
cantón está el palmito, se hallan unas 3.500 hectáreas de plantaciones de palmito 
distribuidas en diversos sectores del Cantón; la producción actual tiene un 
rendimiento de 30.000 kilogramos por hectárea, aproximadamente, esto ha 
motivado la instalación de un Centro de Acopio en el Km.117, en la vía hacia 
Puerto Quito, así como la construcción de dos Plantas Procesadoras para este 
importante producto, ubicadas en el Km. 112, vía San Miguel de los Bancos y en 
la Cabecera Cantonal, respectivamente. 
 
PLANTACIONES DE PALMA AFRICANA. 
Las condiciones climáticas de este importante sector de la Provincia de Pichincha, 
posibilitan la actividad de cultivos de palma africana, producto perenne que ocupa 
el 7.94% del suelo cultivable del Cantón. La producción obtenida tiene un 
promedio de 14.000 kilogramos por hectárea y aporta con importantes fuentes de 
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trabajo para los habitantes de recintos como: Unidos Venceremos I, Barrio Lindo, 
Cooperativa Agrícola Jhon F. Kennedy, entre otros; Además genera empleo para 
medios de trasporte de carga, ya que el producto es transportado hasta las 
plantas procesadoras de aceite que están ubicadas en el cantón La Concordia; a 
una y dos horas desde el sitio de los cultivos asentados en diferentes sectores del 
Cantón Pedro Vicente Maldonado. 
 
CULTIVOS DE YUCA. 
Las condiciones climatológicas del Cantón hacen que sus tierras sean propicias 
para el cultivo de YUCA, existe una producción aproximada de 200 hectáreas, en 
algunas variedades distribuidas en diferentes lugares del Cantón. Su ciclo 
productivo oscila entre los seis meses a un año, dependiendo de la variedad. La 
producción que se obtiene es de 14.000 kilogramos por hectárea, y ésta se 
comercializa en el mercado local y en pequeñas cantidades fuera del Cantón, por 
lo que hace falta una forma de industrialización del producto para que más 
personas se dediquen a cultivar este producto que por composición y textura de la 
tierra tienen un sabor y suavidad que sobresale de la producida en otros lugares. 
 
MAIZ DURO. 
 Los cultivos de MAÍZ DURO cubren una extensión de 600 hectáreas 
aproximadamente en diferentes sectores del Cantón. La siembra se realiza dos 
veces por año, y se obtiene una producción de 1.800 kg. por hectárea, la 
superficie sembrada ocupa 1.36 % del suelo cultivable, y su comercialización 





Cultivo que ocupa el 1.36 % del suelo, se tienen 600 hectáreas distribuidas en 
varios Recintos y Cooperativas Agrícolas y su rendimiento es de 800 kg. por 
hectárea, el mismo que es comercializado a centros de acopio ubicados dentro y 
fuera del Cantón, el aumento del precio de este producto agrícola en los últimos 
está llevando a que más personas lo cultiven, especialmente el llamado “de 
aroma”. 
 
CULTIVOS DE PLÁTANO. 
Es otro de los cultivos que aportan a la producción de esta región, existen 
aproximadamente 300 hectáreas distribuidas en todo el territorio Cantonal. El 
rendimiento de este producto es de 15.000 kg. por hectárea de cultivo, sin 




La producción de este grano tuvo su auge hace varias décadas pero con la baja 
de su precio los agricultores optaron por cambiarlo para hacer potreros para la 




La bondad del clima hace posible el cultivo de una diversidad de frutas 
subtropicales como: naranja, mandarina, toronja, guayaba, piña, pitajaya, lima, 
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limón, arazhá , guineo, guanábana, cocos, aguacate, naranjilla, borojó y noni, 
entre otros, que se comercializan especialmente en la cabecera cantonal y que 
alcanzan para el consumo interno. 
 
1.2.2. PRODUCCIÓN PECUARIA. 
La producción pecuaria es la más importante en el cantón y es sin lugar a dudas 
la base económica del cantón, conjuntamente con el turismo; el clima cálido 
húmedo durante todo el año permite la producción continua de una biomasa 
herbácea exuberante, particularmente en pasturas de bracchiaria decumbes, cuyo 
período apto para rotación es de veintiocho días lo que significa una producción 
de trece cosechas al año, Otras pasturas perfectamente adaptables a condiciones 
locales tenemos: brisanta, gramalote, pasto miel, saboya, elefante, micay, entre 
otros pastos de clima tropical. 
La superficie cultivada con pastos de diversas variedades en todo el Cantón 
asciende a 34.500 hectáreas, lo que equivale al 79.40 % del suelo cultivable del 
Cantón. 
Teniendo ocho ciclos en el año y un rendimiento por hectárea de 30.000 kg., la 
fácil adaptación de especies de pastos introducidos para mejorar el rendimiento 
de carne y leche sin lugar a duda ha sido factor de éxito de esta importante 
actividad. 
Esta buena dotación de pastos ha hecho posible una creciente población bovina, 
destinada a la producción de carne y leche, predominando la raza Holstein, criolla 
o mestiza, destinada a doble propósito (carne y leche). Existen razas en 
porcentajes menores, entre ellas. Brown Swiss. Normando, Brahaman, Jersey; y 
otras, todas ellas destinadas a doble propósito y son comercializadas en el 
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mercado local y mayormente en la ciudad de quito que es el mercado más grande 
que tiene el cantón para sus productos, especialmente en el mercado de carne. 
La gran cantidad y variedad de pasto ha hecho posible una creciente población 
bovina, de distintas razas, predominando las mestizas. El cruce de Brahaman con 
la HOLSTEIN, BROWN SWISS Y JERSEY, entre otras destinadas a doble 
propósito. También se encuentran en porcentajes menores razas como la 
SAHIWAL y GIR HOLANDO. 
La producción de leche es comercializada por importantes marcas nacionales e 
internacionales como: Rey Leche y Nestlé, que tienen plantas de enfriamiento en 
el Cantón y  Visaenleche que tiene su planta de procesamiento en La Concordia, 
posteriormente la producción es transportada a las plantas procesadoras 
ubicadas en Quito y Guayaquil. 
 
Otra importante actividad complementaria a la producción de ganado bovino es la 
producción de caballos de paso. Esta actividad ha tomado fuerza en los últimos 
años debido a la mayor inversión de los ganaderos del sector. Estos ejemplares 
se pueden observar especialmente en las Ferias que se realizan anualmente por 
las Festividades Patronales y de Aniversario del Cantón. 
El crecimiento y la gran cantidad de ganado que posee el Cantón ha dado lugar a 
la creación de una de las principales Ferias de la Región, misma que abastece a 
los mercados de Santo Domingo de los Colorados, Quito, Guayaquil, entre otros. 
Esta Feria está ubicada en el By Pas de la ciudad, frente al Colegio “Vicente Anda 
Aguirre”, y las actividades comerciales se realizan los días sábados. 
Uno de los cultivos importantes y de reciente creación que aporta 
significativamente al desarrollo económico del Cantón es la TILAPIA ROJA, una 
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variedad de pescado introducida al Ecuador hace varios años para su cultivo, 
producto que es comercializado en el mercado local especialmente en 
restaurantes y centros turísticos del Cantón, el remanente es enviado a la ciudad 
de Quito, estos cultivos se realizan en un área de 100 hectáreas. 
1.3. PROBLEMÁTICA. 
En los últimos años el Gobierno de Presidente de la República Econ. Rafael 
Correa Delgado ha puesto mayor énfasis en la autonomía y mayor participación 
de los Gobiernos Seccionales del país, tanto es así que la Asamblea Nacional, 
con la aprobación de una gran mayoría, en Octubre del 2010 promulga el Código 
Orgánico de Organización Territorial, Autonomía y Descentralización, 
también llamada Ley de la COOTAD, con la cual el Gobierno Nacional Transfiere 
mayores competencias que se detallan en los artículos 54 y 55 de esta ley a los 
Gobiernos Autónomos Descentralizados del país, como por ejemplo el manejo 
interno del tránsito y transporte terrestre, lo que aumentará, así mismo, los 
recursos transferidos a los GAD’S del país, en especial a los Gobiernos 
Municipales. 
Con la promulgación de la COOTAD que regula la entrega de los recursos a los 
Gobiernos Autónomos Descentralizados o también llamados GAD’S y del 
CÓDIGO ORGÁNICO DE PLANIFICACIÓN DE FINANZAS PÚBLICAS,  se hace 
necesario una revisión de los actuales procesos de manejo de la Finanzas 
Públicas Municipales, para la consecución del gran objetivo propuesto por el 
gobierno nacional del “Buen Vivir”, en un esquema de Gestión Pública por 
Resultados. 
El gobierno municipal de Pedro Vicente Maldonado enrumba su accionar a 
impulsar el desarrollo económico social y cultural de la comunidad enmarcando 
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sus políticas bajo el concepto de desarrollo sustentable y con un profundo respeto 
a la conservación del medio ambiente, recuperando sus valores naturales sus 
bellezas escénicas y contar con una arquitectura acorde a su identidad cultural y 
natural. 
El gobierno municipal tiene el deber de proporcionar a la comunidad un sistema 
financiero eficiente y moderno que asegure un manejo eficiente y seguro de los 
fondos de la municipalidad y de los contribuyentes para desarrollar una cobertura 
integral en todos los planes de desarrollo de la población local. El municipio, así 
mismo, deberá transformarse en líder local y en protagonista del desarrollo 
integral de la comunidad dirigiendo sus esfuerzos a la consecución de las metas 
propuestas en el plan estratégico de desarrollo local. 
 
Para el cumplimiento de estas metas, el Gobierno Municipal de Pedro Vicente 
Maldonado, se ha planteado como su Visión el ser proactivos en ámbitos de 
desarrollo económico sostenible, tecnológico, educación y protección al medio 
ambiente, consolidando una cultura e identidad propias. 
Pero actualmente el Gobierno Municipal de Pedro Vicente Maldonado tiene 
problemas en el manejo financiero, lo que ocasiona que la ciudadanía se 
comporte con indiferencia al pago oportuno de sus haberes, no se mantenga un 
control estricto sobre las funciones propias de cada cargo y se tenga retrasos en 
el desarrollo de proyectos, lo que va en perjuicio directo de la ciudadanía. 
Lamentablemente el Gobierno municipal de Pedro Vicente Maldonado no tiene 
una buena estructura en procesos en su dirección financiera, lo que dificulta el 
buen desarrollo del trabajo, aunque la ciudadanía de Pedro Vicente Maldonado 
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tiene una buena cultura tributaria para mantener pagos puntuales de sus 
obligaciones hacia con el Municipio.  
De llegar a mantenerse este estatus de un manejo no adecuado de la dirección 
financiera y con los nuevos retos planteados por el gobierno nacional para los 
gobiernos seccionales, desfinanciará permanentemente a dicha municipalidad y 
dificultará el desarrollo de obras en la comunidad y causará, por ende, un retraso 
económico, político y social en esta población.  
Es por esto que la importancia de una correcta estructura de procesos en la 
Dirección Financiera del Gobierno Municipal de Pedro Vicente Maldonado está 
siendo tema discusión entre los diferentes componentes de la sociedad, pues 
mediante una dependencia renovada se podrá brindar nuevos y mejores servicio 
para la ciudadanía. 
Así el problema que se plantea es la falta de procesos idóneos y eficientes en la 
estructura operativa de la Dirección Financiera en el Municipio de Pedro Vicente 
Maldonado, Provincia de Pichincha, la cual provoca un deficiente manejo de 
recursos económicos, lo que conlleva a la no realización de obras emergentes e 
importantes para la comunidad, así como el retraso en los trámites de pago a los 
proveedores que entregan bienes y servicios a la entidad y demora las 
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1.6.  MARCO TEÓRICO 
 
GOBIERNO AUTÓNOMO DESCENTRALIZADO MUNICIPAL. 
Los gobiernos autónomos descentralizados municipales son personas jurídicas de 
derecho público con autonomía política administrativa y financiera, integradas por 
las funciones ejecutivas, legislación y fiscalización y de participación ciudadana 
previstas en el Código Orgánico de Organización Territorial, Autonomía y 
Descentralización, para el ejercicio de las funciones y competencias que le 
corresponden. 
La sede del gobierno autónomo descentralizado municipal será la cabecera 
cantonal prevista en la ley de creación del cantón 
 
AUDITORIA ADMINISTRATIVA1 
Es una revisión sistemática y evaluatoria de una entidad o parte de ella, que se 
lleva a cabo con la finalidad de determinar si la organización está operando 
eficientemente. Constituye una búsqueda para localizar los problemas relativos a 
la eficiencia dentro de la organización. 
 
La necesidad de evaluar a una organización a través de una auditoría es 
importante desde cuatro puntos fundamentales: 
 Tener una apreciación de conjunto, a través del análisis de la estructura de 
la organización para determinar si cumple o no con las condiciones de 
eficiencia requeridas. 
 Apreciación informal sobre el posible mejoramiento de la organización. 
                                                 
1 FRANKLIN, Enrique Benjamín. Auditoría Administrativa, Gestión estratégica de cambio. Prentice Hall, 2007. 
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 Apreciación por comparación, haciendo referencia a organizaciones 
similares. 
 Desarrollar un enfoque ideal. 
 
La capacidad de gestión, la ubicación de los centros que generan la información y 
la gestión de calidad aportarán a la auditoría administrativa para la focalización de 
procesos de cada área que requiere utilizar el sistema de coactiva para la 
recuperación de valores adeudados a la Municipalidad de Pedro Vicente 
Maldonado. 
LA ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA. 
El objetivo central de la administración estratégica consiste en investigar por qué 
algunas organizaciones tienen éxito y otras fracasan. Las decisiones estratégicas 
determinan el rumbo futuro y la posición competitiva de una empresa durante 
mucho tiempo. Las decisiones para expandirse geográficamente o para 
diversificarse son ejemplos de decisiones estratégicas2. Las decisiones 
estratégicas se toman en todo tipo y tamaño de organización, desde las grandes 
corporaciones hasta una pequeña ferretería. La existencia y el trabajo de muchas 
personas se ven afectadas por las decisiones estratégicas, así que la apuesta es 
muy alta. La supervivencia misma de la organización puede estar en juego y 
determinada por tres grandes factores: la industria en la cual está ubicada, el país 
o países donde se localiza y sus propios recursos, capacidades y estrategias.  
Entender las raíces de éxito de una empresa, no es un vacuo ejercicio académico, 
tal entendimiento proporcionará una mejor apreciación de las estrategias que 
pueden aumentar la posibilidad de grandeza y reducir la posibilidad del fracaso.  
                                                 
2David, Fred R. Conceptos de administración estratégica. 11a ed. México. Pearson Educación. 2008. 
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La estrategia no es nueva en los negocios, seguramente hace ya varios siglos se 
aplica, pero es sólo hasta comienzos de los años sesentas que los académicos y 
estudiosos de la administración la consideraron de importancia para alcanzar el 
éxito empresarial3. 
Las herramientas de la administración estratégica ayudan a extrapolar las mejores 
aplicaciones de sistemas de coactivas de otras municipalidades del País, para 
enfocarlas de forma específica hacia las necesidades propias del Municipio de 
Pedro Vicente Maldonado. 
 
LA PLANIFICACIÓN. 
La planificación se la puede definir como un proceso de toma de decisiones para 
alcanzar un futuro deseado, teniendo en cuenta la situación actual y los factores 
internos y externos que pueden influir en el logro de los objetivos, también se 
puede resumir como el establecimiento de objetivos o metas que queremos 
alcanzar y la elección de los medios más convenientes para alcanzarlos mediante 
planes y programas. 
 
INDICADORES DE GESTIÓN 
Se lo puede definir como un instrumento que permite medir el cumplimiento de los 
objetivos de una institución  y vincular los resultados con la satisfacción de las 
demandas sociales, además posibilitan evaluar el costo de los servicios públicos y 
la producción de bienes, su calidad, pertinencia y efectos sociales. 
Dentro de los principales indicadores de gestión tenemos los administrativos que 
nos permiten determinar el rendimiento de los recursos humanos y su capacidad 
                                                 
3Administración estratégica: Un enfoque integrado. CWL Hill, GR Jones - 2005 - McGraw-Hill 
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técnica en la ejecución de una meta o tarea asignada a una unidad administrativa 
y los financieros que presentan información cuantitativa en unidades monetarias y 
en términos porcentuales para evaluar la estructura financiera y de inversión, el 
capital de trabajo y la liquidez adecuada para su operación, lo que posibilita 
desarrollar e integrar planes y proyectos de operación, expansión y rentabilidad. 
 
 
SISTEMA NACIONAL DE FINANZAS PÚBLICAS 
Comprende el conjunto de normas, políticas, instrumentos, procesos, actividades, 
registros y operaciones que las entidades y organismos del sector público deben 
realizar con el objeto de gestionar en forma programada los ingresos, gastos y 
financiamiento públicos con sujeción  al Plan Nacional de Desarrollo y a las 




Se conoce como Ciclo Presupuestario al conjunto de fases por las que discurre el 
presupuesto, también podemos definirlo con el  Proceso continuo, dinámico y 
flexible mediante el cual se programa, ejecuta, controla y evalúa la actividad 
financiera y presupuestaria del Sector Público y comprende las siguientes etapas: 
 Programación presupuestaria 
 Formulación presupuestaria 
 Aprobación presupuestaria 
 Ejecución presupuestaria 
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 Evaluación y seguimiento presupuestario 
 Clausura y liquidación presupuestaria. 
 
GASTO PÚBLICO 
Se define al gasto como la disminución del patrimonio neto como resultado de una 
transacción y al gasto público como toda erogación, generalmente en dinero, que 
incide sobre las finanzas del estado y se destina al cumplimiento de fines 
administrativos o económicos-sociales. 
Estos gastos deben tener un presupuesto de legitimidad y legalidad, la legitimidad 
se refiere a que el gasto debe responder a la satisfacción de una real necesidad 
de la sociedad, si el gasto es innecesario se dice que es ilegitimo; la legalidad 
está dada porque el presupuesto debe estar aprobado en virtud de la ley.  
 
1.7.  MARCO CONCEPTUAL 
 
ALCABALAS 
Impuesto que grava los actos y contratos en el ámbito del régimen municipal y es 




La administración puede ser entendida como la disciplina que se encarga 
del manejo científico de los recursos y de la dirección del trabajo humano, 




Un análisis es la distinción y la separación de las partes de un todo hasta llegar a 
conocer sus principios o elementos. También se trata de un examen que se hace 
de una obra, de un escrito o de cualquier realidad susceptible de estudio 
intelectual y de un tratamiento psicoanalítico. 
CALIDAD 
La Calidad es herramienta básica para una propiedad inherente de cualquier cosa 
que permite que esta sea comparada con cualquier otra. La palabra calidad tiene 
múltiples significados. Es un conjunto de propiedades inherentes a un objeto que 
le confieren capacidad para satisfacer necesidades implícitas o explícitas. La 
calidad de un producto o servicio es la percepción que el cliente tiene del mismo  
CLIENTE  
Es la persona que accede a un producto o servicio a partir de un pago, en 
administración encontramos al cliente interno que se define como que está dentro 




Gravamen fijado por los gobiernos seccionales en razón de los servicios o 
beneficios proporcionados. 
AUDITORÍA 
Es la investigación, consulta, revisión, verificación, comprobación y evidencia. 
Aplicada la empresa es el examen del estado financiero de una empresa 
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realizada por personal cualificado e independiente, de acuerdo con normas de 
contabilidad, con el fin de esperar una opinión con que tales estados contables 
muestran lo acontecido en el negocio. Requisito fundamental es la 
independencia.  
EFICIENCIA 
Es la óptima utilización de los recursos disponibles para la obtención de 
resultados deseados. 
EFICACIA 
Capacidad de lograr los objetivos y metas programadas con los recursos 
disponibles en un tiempo predeterminado. Capacidad para cumplir en el lugar, 
tiempo, calidad y cantidad las metas y objetivos establecidos. 
ENTORNO 
El entorno es aquello que rodea a algo o alguien.  
ESTRATEGIA 
Una estrategia es el conjunto de acciones que se implementarán en un contexto 
determinado con el objetivo de lograr el fin propuesto. 
FODA 
Es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situación actual de la 
empresa u organización, permitiendo de esta manera obtener 
un diagnóstico preciso que permita en función de ello tomar decisiones acordes 
con los Objetivos y políticas formulados, el término viene del análisis de las 




Es una salida de dinero que una persona o empresa debe pagar para un artículo 
o por un servicio. 
IMPUESTO 
Ingreso público creado por Ley y de cumplimiento obligatorio por parte de los 
sujetos pasivos contemplados por la misma, siempre que surja una obligación 
tributaria originada por un determinado hecho imponible. 
INGRESOS 
Entendemos por ingresos a todas las ganancias que ingresan al conjunto total del 
presupuesto de una entidad, ya sea pública o privada, individual o grupal. En 
términos más generales, los ingresos son los elementos tanto monetarios como 
no monetarios que se acumulan y que generan como consecuencia un círculo de 
consumo-ganancia. 
MISIÓN 
Define el negocio al que se dedica la organización, las necesidades que cubren 
con sus productos y servicios, el mercado en el cual se desarrolla la empresa y la 
imagen pública de la empresa u organización. 
PATENTES 
Cobro de un determinado valor cobrado únicamente por los municipios, para 






El plan operativo anual es un documento formal en el que se enumeran, por parte 
de los responsables de una entidad  (compañía, departamento, sucursal u oficina) 
los objetivos a conseguir durante el presente ejercicio. 
El POA pone por escrito las estrategias que han ideado los directivos para cumplir 
con los objetivos y que suponen las directrices a seguir por los empleados y 
subordinados en el trabajo cotidiano. 
PRESUPUESTO 
Se le llama presupuesto al cálculo anticipado de los ingresos y gastos de una 
actividad económica (personal, familiar, un negocio, una empresa, una oficina, un 
gobierno) durante un período, por lo general en forma anual. Es un plan de acción 
dirigido a cumplir una meta prevista, expresada en valores y términos financieros 
que, debe cumplirse en determinado tiempo y bajo ciertas condiciones previstas. 
PROCEDIMIENTO 
Es la sucesión cronológica de operaciones concatenadas entre sí, que se 
constituyen en una unidad de función para la realización de una actividad o tarea 
específica dentro de un ámbito predeterminado de aplicación.  
PROCESO 
Se denomina proceso al conjunto de acciones o actividades sistematizadas que 
se realizan o tienen lugar con un fin.  
TASA 
Son contribuciones económicas que hacen los usuarios de un servicio prestado 
por el estado, debiendo existir una retribución por su pago, es decir, se paga la 
tasa y a cambio se recibe un servicio, una contraprestación; además, la tasa la 
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pagan solo para aquellas personas que hagan uso de un servicio, por tanto, no es 
obligatorio. 
SISTEMA 
Es un conjunto de partes o elementos organizados y relacionados que interactúan 
en sí para lograr un objetivo. Los sistemas reciben (entrada) datos, energía o 
materia del ambiente y proveen (salida) información, energía o materia. 
VISIÓN 
Define y describe la situación futura que desea tener la empresa, el propósito de 
la visión es guiar, controlar y alentar a la organización en su conjunto para 
alcanzar el estado deseable de la organización. 
MUNICIPIO 
Es el espacio territorial dentro del cual se ejerce el gobierno autónomo 
descentralizado, también se lo puede denominar como cantón.  
MUNICIPALIDAD 












2.1. EL MUNICIPIO. 
 
EL Gobierno Autónomo Descentralizado Municipal de Pedro Vicente Maldonado, 
creado mediante ley expedida por el Congreso Nacional, el 15 de Enero de 1992 
y promulgada el 24 de Enero del mismo año, publicado en el Registro Oficial No. 
862 de 28 de enero del 1992 y está ubicado en la zona Noroccidental de la 
provincia de Pichincha. 
 
2.1.1. SUPERFICIE  
Su patrimonio territorial corresponde a 656.50 kilómetros cuadrados de superficie. 
Integran más de treinta recintos y centros poblados distribuidos en toda el área 
perteneciente al Cantón. Entre los más importantes tenemos: Simón Bolívar, Diez 
de Agosto, Álvaro Pérez, San Vicente de Andoas, San Juan de Puerto Quito, 
Nueva Aurora, Paraíso Alto, Paraíso Bajo. La Célica, El Cisne, Pachijal, 15 de 
Mayo, Los Laureles, Brisas del Guayllabamba, Salcedo Lindo, Konrad Adenauer, 
Barrio Lindo, Monte Olivo, entre otros. 
 
2.1.2. UBICACIÓN GEOGRÁFICA  
LÍMITES GENERALES 
El Cantón Pedro Vicente Maldonado tiene como cabecera cantonal la ciudad de 
Pedro Vicente Maldonado, ubicado en el corazón mismo de la zona noroccidental 
de la Provincia de Pichincha, sobre las estribaciones de la Cordillera Occidental 
de los Andes circundada por las siguientes jurisdicciones políticas: 
Norte: Provincia de Imbabura.- Límite interprovincial.- Río Guayllabamba.  
Sur: Cantón San Miguel de los Bancos y Provincia de Santo Domingo de los 
Tsáchilas. 
Este: Cantón San Miguel de los Bancos y Distrito Metropolitano de Quito  





El espacio biofísico de Pedro Vicente Maldonado es de características propias de 
la región Sub-Tropical, con un suelo fértil y abundante en recursos naturales y con 
un paisaje de indescriptible belleza por ser el punto central de la zona 
Noroccidental. Posee una topografía ligeramente ondulada, y sus niveles 
altimétricos promedian entre 620 metros sobre el nivel del mar. 
 
2.1.4. HIDROGRAFÍA 
Un importante sistema hidrográfico hace presencia en las comunidades y recintos, 
permitiendo la provisión de agua para labores agrícolas y humanas. Entre los ríos 
más importantes están: Guayllabamba, Caoní, San Dimas, Jordán, Pitzará, 
Pachijal, Guadalupe, Sábalo, Silanchi, Cristal, Achiote, entre otros. 
 
2.1.5. CLIMA 
Presenta un clima cálido húmedo, sin registrar mayores cambios de temperatura, 
con un promedio de 16°C y relativas variaciones en los meses de febrero, marzo, 
abril y mayo registrando promedios mayores a los 25° C, que coinciden con la 
época invernal. La humedad varía entre los 84.5% y 87.5% con una nubosidad 
promedia de 8/8 a cielo completamente cubierto, y sus precipitaciones anuales 
varían entre 3.300 y 3.800 mm. con una evaporación entre 890 y 1.100 mm. 
 
2.1.6. ASPECTO SOCIAL 
La población de Pedro Vicente Maldonado en un 50% es nativa del sector, 
especialmente la población infantil, y el 50% restante son inmigrantes de lugares 
como: Loja, Bolívar, Cuenca, Pichincha, El Oro, Cotopaxi, etc. Es decir, se ha 
desplazado población de todo el país por la riqueza de sus tierras, la benignidad y 
lo agradable de su clima. 
2.1.7. VÍAS DE COMUNICACIÓN 
Pedro Vicente Maldonado se encuentra localizado al Noroccidente de la provincia 
de Pichincha, a 116 Km. de la capital del Ecuador Quito. Una moderna y cómoda 
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vía de primer orden une con la capital de la república de la república del Ecuador, 
Quito. La vía Quito - Esmeraldas, cruza lugares de importancia con bellos e 
incalculables paisajes turísticos; como la ciudad Mitad del Mundo, el cráter del 
Pululahua. Luego la carretera cruza 70 kilómetros por hermosos valles de la 
Cordillera Occidental de los Andes, para llegar a Nanegalito. Continuando el paso 
de la cordillera se llega al Cantón San Miguel de los Bancos, para después de 18 
kilómetros llegar a Pedro Vicente Maldonado. 
La moderna carretera Quito – Calacalí-Pedro Vicente Maldonado-La 
Independencia-Esmeraldas ha acentuado las tradiciones y costumbres típicas de 
las diversas provincias del país4 
 
2.1.8. POBLACIÓN 
Según el último censo poblacional realizado por el Instituto Nacional de 
Estadísticas y Censos – INEC en el año 2010 el GAD Municipal de Pedro Vicente 
Maldonado cuenta con una población de 12.924 con un número de mujeres de 
6.189 y de hombres 6.7355 
 
2.2. ANÁLISIS EXTERNO. 
Nos permite analizar los problemas que hay en el entorno de la organización y 
que pueden afectar a la misma y enrumbarla a su medio ambiente presente y 
futuro. Para este análisis de consideran dos clasificaciones como son el 
Macroambiente y el Microambiente 
 
2.2.1. MACROAMBIENTE. 
Son fuerzas que rodean a la empresa, sobre las cuales la misma no puede ejercer 
ningún control. Podemos citar el rápido cambio de tecnología, las tendencias 
demográficas, las políticas gubernamentales, la cultura de la población, la fuerza 
de la naturaleza, las tendencias sociales, etc.; fuerzas que de una u otra forma 
pueden afectar significativamente y de las cuales la organización puede 
aprovechar las oportunidades que ellas presentan y a la vez tratar de controlar las 
amenazas. 
 





2.2.1.1. FACTOR POLÍTICO 
En la actualidad la política del Ecuador está muy deteriorada tanto hacia adentro 
por la desvinculación de muchos grupos políticos afines al gobierno como los 
mismos indígenas encabezados por Pachacutik como también por el MPD; así 
como hacia el exterior con las constantes declaraciones del presidente Rafael 
Correa quién se ha declarado enemigo del los Estados Unidos y otros grupos de 
poder como lo son el Banco Mundial y el Banco Interamericano de Desarrollo, lo 
que le ha costado al país la no firma de un tratado con los Estados Unidos, con el 
consiguiente perjuicio para los grupos exportadores, lo que se convierte en una 
Amenaza Alta para el GAD Municipal de Pedro Vicente Maldonado. 
A continuación se presenta una breve reseña de los momentos más importantes 
del Actual Gobierno. 
 
Elecciones Presidenciales 2006 
Correa ha sido electo Presidente de Ecuador en dos ocasiones: La primera, 
después de superar en las elecciones presidenciales, en la segunda vuelta 
electoral el 26 de noviembre de 2006 al candidato Álvaro Noboa, con el 57% de 
los votos. 
En su discurso de toma de posesión, Correa se refirió a la necesidad de "la lucha 
por una Revolución Ciudadana, consistente en el cambio radical, profundo y 
rápido del sistema político, económico y social vigente,". 
Elecciones Presidenciales 2009 
La segunda ocasión, en una sola vuelta, en las elecciones presidenciales el 26 de 
abril de 2009, ganó con el 51.9% de votos contables (porcentaje más alto de la 
historia ecuatoriana).  
Su primer mandato debía concluir el 15 de enero de 2011, pero la 
nueva Constitución redactada por la Asamblea Nacional ordenó adelantar los 
comicios para todas las dignidades del país, por lo que su segundo mandato inició 
el 10 de agosto de 2009, el mismo día del bicentenario del Primer Grito de 
Independencia y concluiría el 10 de agosto de 2013. 
La administración de Rafael Correa inició el 15 de enero de 2007 con el 
cumplimiento a través de sus dos primeros decretos de dos de sus propuestas de 
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campaña: la convocatoria de una consulta popular para que la ciudadanía 
decidiera si quería una Asamblea Nacional Constituyente, y la reducción a la 
mitad de los salarios de los altos cargos del Estado, comenzando por la 
retribución del propio Presidente, que quedó disminuido a 4.250 dólares 
mensuales (25 salarios mínimos vitales). Actualmente funcionarios de la 
judicatura se han adjudicado salarios por sobre los 5.000 dólares. 
En la actualidad el gobierno se ha declarado como un Gobierno Dictatorial con la 
acumulación de todos los poderes y la aplicación de medidas antipopulares como 
la salida de más de tres mil  funcionarios públicos con la llamada “Renuncia 
Obligatoria”, que contraviene lo estipulado en la constitución que el mismo 
impulsó desde la Asamblea Constituyente como es el derecho al trabajo y que 
tiene a muchos ecuatorianos descontentos lo que sin duda se constituye una 
Amenaza Alta, además se debe recordar que el 30 de Septiembre del 2011  el 
gobierno y el mismo presidente estuvo a punto de caer por unas medidas que 
tomó contra la Policía Nacional. 
 
2.2.1.2. FACTOR LEGAL 
El Municipio de Pedro Vicente Maldonado se rige legalmente como todos los 
Organismos del país, primeramente por la Nueva Constitución del Ecuador 
dictada por la Asamblea Constituyente en el año 2008, entre los principales 
cambios de esta nueva constitución en cuanto a los GAD’S Municipales podemos 
anotar los siguientes: 
Art. 238.- Los gobiernos autónomos descentralizados gozarán de autonomía 
política, administrativa y financiera, y se regirán por los principios de solidaridad, 
subsidiariedad, equidad interterritorial, integración y participación ciudadana. En 
ningún caso el ejercicio de la autonomía permitirá la secesión del territorio 
nacional. 
Constituyen gobiernos autónomos descentralizados las juntas parroquiales 
rurales, los concejos municipales, los concejos metropolitanos, los consejos 
provinciales y los consejos regionales. 
 
Art. 239.- El régimen de gobiernos autónomos descentralizados se regirá por la 
ley correspondiente, que establecerá un sistema nacional de competencias de 
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carácter obligatorio y progresivo y definirá las políticas y mecanismos para 
compensar los desequilibrios territoriales en el proceso de desarrollo. 
 
Art. 240.- Los gobiernos autónomos descentralizados de las regiones, distritos 
metropolitanos, provincias y cantones tendrán facultades legislativas en el ámbito 
de sus competencias y jurisdicciones territoriales. Las juntas parroquiales rurales 
tendrán facultades reglamentarias. 
 
Todos los gobiernos autónomos descentralizados ejercerán facultades ejecutivas 
en el ámbito de sus competencias y jurisdicciones territoriales. 
 
Art. 241.- La planificación garantizará el ordenamiento territorial y será obligatoria 
en todos los gobiernos autónomos descentralizados6. 
 
Además hasta hace un año se regía por la Ley de Régimen Municipal pero en 
octubre de 2010 la Asamblea Nacional promulga la Ley Orgánica denominada 
CÓDIGO ORGÁNICO DE ORGANIZACIÓN TERRITORIAL, AUTONOMÍA Y 
DESCENTRALIZACIÓN más conocida como COOTAD que deroga a la antigua 
Ley de Régimen Municipal y a varias leyes de distribución de recursos como la 
Ley de Distribución del 15% del presupuesto. 
 
Entre los aspectos más importantes de la COOTAD encontramos la denominación 
de Gobiernos Autónomos Descentralizados Municipales o GAD’S que es 
como se llaman ahora a los ex municipios del país, así mismo esta ley otorga a 
los GAD’S municipales nuevas tareas y responsabilidades como podemos ver en 
los artículos 53, 54 y 55 que hablan de la naturaleza jurídica de los Gobiernos 
Autónomos Descentralizados, así como de sus funciones y competencias. 
 
La principal ley a más de la COOTAD que rige a los entes municipales es la 
dictada también en Octubre del 2010 denominada CÓDIGO ORGANICO DE 
PLANIFICACIÓN Y FINANZAS PÚBLICAS, que modifica la forma de manejar las 
finanzas de todos los organismos públicos, incluidos los municipios,  
especialmente los procesos de las Direcciones Financieras Municipales, por lo 
                                                 
6 CONSTITUCIÓN DE LA REPÚBLICA DEL ECUADOR 2008 
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cual se debe considerar a este factor como una Amenaza Media para el Gobierno 
Autónomo Descentralizado Municipal de Pedro Vicente Maldonado de no 
implementarse una reestructura de los procesos antes indicados y que son la 
materia de la presente investigación. 
 
2.2.1.3. FACTOR SOCIAL 
Para un Gobierno Autónomo Descentralizado Municipal el factor social es de vital 
importancia porque son fuerzas que no pueden ser manejadas por el GAD 
municipal; Entre los factores que se han identificado como relevantes y que 
podrían de alguna manera perjudicar el buen funcionamiento del municipio 
tenemos los siguientes: 
 
 DESEMPLEO.-“Ecuador registró una tasa de desempleo urbano del 7,0 
por ciento en el primer trimestre del 2011, muy por debajo del 9,1 por 
ciento registrado en igual periodo del año previo, informó hoy el Instituto 
Nacional de Estadísticas y Censos de Ecuador (INEC). 
La cifra, sin embargo, es superior al 6,1 por ciento registrado en los últimos 
tres meses del 2010, según datos publicados en el portal del INEC. 
"El desempleo en el Ecuador se ha reducido en 2,1 puntos (frente al primer 
trimestre del 2010). Guayaquil y Machala son los lugares donde más ha 
descendido el desempleo en este último año", dijo el director del INEC, 
Byron Villacís. El subempleo se ubicó en un 50 por ciento en el primer 
trimestre del año, inferior al 51,3 por ciento de enero-marzo del 2010. 
La ocupación plena, en tanto, subió a un 41,2 por ciento, desde el 37,6 por 
ciento de igual trimestre del 2010, precisó el INEC. 
"Los sectores de mayor incremento de empleados han sido el de la 
industria manufacturera, con un incremento de 38.000 puestos de trabajo 
(...), sector de la enseñanza con un incremento de 28.000 puestos de 
trabajo", agregó Villacís. 
La encuesta de desempleo se aplica en unos 127 centros urbanos del país 
incluidos Quito y Guayaquil, las dos urbes de mayor desarrollo del socio 
más pequeño de la OPEP7. 
                                                 
7 EL UNIVERSO. Viernes 15 de abril de 2011 
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“El desempleo cayó en Ecuador hasta el 5% en diciembre del 2010, la 
tasa más baja de los últimos cuatro años, informaron el Instituto Nacional 
de Estadística y Censo (INEC) y la Secretaria Nacional de Planificación y 
Desarrollo (Senplades). 
La caída del desempleo supuso la creación de 260.000 puestos de 
trabajo en el 2010, resaltó el Senplades. 
Esta recuperación se debe a que se registraron mayores niveles de 
ocupación en ciudades como Guayaquil, donde se redujo el desempleo 
de 14% al 7,6%, o Machala en el 2010, donde pasó del 12% al 4,4%, en el 
último año. 
El desempleo urbano cayó hasta el 6,1 en diciembre, comparado con el 
7,9% del mismo mes de 2009, indicó el INEC. 
Senplades también señaló que en los cuatro años de mandato del 
presidente Rafael Correa se disminuyó la pobreza en cinco puntos 
porcentuales a nivel nacional y en un 8 en las zonas rurales. 
Asimismo, en los últimos cuatro años la desigualdad cayó en 7 puntos 
porcentuales a nivel nacional y en 13 puntos a nivel rural. 
El secretario de Senplades, René Ramírez, apuntó que la reducción de la 
desigualdad se debe a un "incremento de salarios, a la estabilidad de 
precios y a la política tributaria", según indicó en una rueda de prensa8. 
Estos datos “Oficiales” contrarrestan con la verdadera situación de 
desempleo que existe en el Ecuador en particular y en el mundo en 
general, lo que pasa que con los subsidios de la pobreza que da correa se 
hace creer a la población que el desempleo ha bajado; vale la pena 
reproducir un artículo publicado por diario el telégrafo, el día jueves 20 de 
octubre de 2011 bajo el título “OIT advierte sobre generación marcada 
por la falta de trabajo”, que a continuación se transcribe en parte: 
 
“La Organización Internacional del Trabajo (OIT) advirtió en un informe 
sobre la posibilidad de una generación de jóvenes marcada por una 
peligrosa mezcla de alto desempleo, creciente inactividad y trabajo precario 
en los países desarrollados y de un aumento de trabajadores pobres en el 
llamado Tercer Mundo. La “Actualización de las Tendencias Mundiales del 




Empleo Juvenil 2011” explica que la mala suerte de esta generación que 
ingresa al mercado laboral en los años de la gran Recesión, no solo 
produce la actual sensación de malestar provocada por el desempleo, el 
subempleo y la tensión de riesgos sociales, sino además podría tener otras 
consecuencias a largo plazo en términos de salarios más bajos en el futuro 
y desconfianza en el sistema político y económico”9. 
 
Además de lo anotado es conocido por todos la falta de empleo de una 
gran fuerza laboral que constituyen los migrantes tanto en Estados Unidos 
como en Europa por lo que se puede de considerar a este factor como una 
Amenaza Alta. 
 
 MIGRACIÓN.- Dentro de la migración tenemos que en Ecuador a principios 
del gobierno del presidente Correa se mantuvo en los niveles que había en 
los anteriores gobiernos, pero a raíz de las políticas aplicadas por la 
Secretaría del Migrante creada en este gobierno y a los planes de retorno 
de migrantes muchos compatriotas que estaban en el exterior decidieron 
regresar, más aún en los últimos meses de Agosto, Septiembre y Octubre 
del 2011, debido a la escases de trabajos en los Estados Unidos y Europa, 
especialmente en España, por lo que podríamos decir que la migración ha 
bajado en el país y en contrapeso tenemos la Inmigración hacia el Ecuador 
por peruanos, colombianos y cubanos debido a la apertura indiscriminada 
de las fronteras, aumentando la delincuencia en el país: siendo una fuerza 
laboral que viene a competir con una gran ventaja con la existente en el 
Ecuador por los bajos salarios que cobran, por estas razones se considera 
a este factor como una Amenaza Media para el GAD municipal. 
 
 POBREZA.-  El principal problema que han tenido y tienen todos los 
gobiernos del Ecuador es la Pobreza, que se la puede definir como la 
incapacidad que poseen las personas para procurarse el sustento  de vida 
diario. Esto se debe a los malos gobiernos que han sido incapaces de 
erradicar este mal que no solo es del país sino de la mayoría de los países 
                                                 





Las estadísticas del mes de mayo de 2011 señalan que en el Ecuador 
existen más de 4.9 millones de habitantes que viven en la pobreza, es 
decir que subsisten con un dólar diario y que no pueden darse el lujo de 
enfermarse. 
 
En los últimos años el gobierno ha creado varios programas para bajar el 
índice de pobreza en el país, aumentando el bono solidario que también se 
le conoce como bono de la pobreza, aumentando el presupuesto de los 
hospitales públicos, pero parece que nada es suficiente para curar este 
mal, a pesar de que el gobierno ha realizado todos sus esfuerzos para 
reducir los sueldos dorados de la burocracia que siguen siendo altos en 
comparación con el salario mínimo vital que reciben los empleados 
privados que es de $ 240.00 Versus los sueldos de la burocracia que van 
desde los $ 1,000.00 a los $ 5,000.00, por esta razón este factor analizado 
es una Amenaza Alta para el Municipio de Pedro Vicente Maldonado. Por 
eso el gobierno debe implementar urgentemente una redistribución de la 
riqueza para que todos los trabajadores puedan alcanzar un salario de por 
lo menos el valor de la canasta básica familiar que según el INEC es de $ 
572.00. 
 EDUCACIÓN.-Es muy conocido el dicho que dice que solo la educación 
acabará con la pobreza y aquí tenemos muchos ejemplos como Japón o la 
misma China que debieron emprender verdaderas revoluciones para que 
todos tengan acceso a una educación de calidad, revolución que también 
ha realizado el gobierno actual pero con muy poco resultado. 
 
Específicamente en el GAD municipal de Pedro Vicente Maldonado la falta 
de una universidad en toda la zona es un problema que obliga a los 
jóvenes que acaban la secundaria en los dos colegios que existen en la 
zona deben obligatoriamente continuar los estudios en la ciudad de Quito o 
otra ciudad donde existan universidades y muchos de ellos no regresan a 
su tierra, lo que a las claras se puede considerar con una amenaza media 
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que bien podría ser aprovechada por el GAD municipal ahora que con la 
nueva ley de la COOTAD se ampliaron sus competencias que podrían 
llegar hasta a ayudar a establecer una extensión de alguna Universidad en 
cooperación con alguna de estas entidades educativas de este nivel, para 
que los jóvenes se queden a sacar adelante esta parte del Ecuador, por lo 
que se consideraría una Oportunidad Media. 
 
2.2.1.4. FACTOR ECONÓMICO 
 
Según las últimas noticias sobre La economía del Ecuador tenemos que el país 
se encuentra en una franca recuperación, por lo que debemos destacar los dicho 
por el presidente de la república en el Foro latinoamericano desarrollado en la 
ciudad de Guayaquil donde a más de hacer una invitación para que los 
empresarios extranjeros inviertan en el país, resalto el crecimiento económico  y 
la estabilidad política del Ecuador. 
 
Además explicó que en los últimos cuatro años el gobierno se ha dedicado a la 
reconstrucción  de las instituciones públicas para fortalecerlas y hacerlas más 
eficientes, así como a recuperar décadas de atraso en la infraestructura física y 
tecnológica, luego expuso las cifras del crecimiento económico alcanzado durante 
el actual gobierno por cuanto en lo que va del año 2011 el Producto Interno 
Bruto o PIB ha crecido a tasas cercanas al 9%, siendo considerado este punto 
como una Oportunidad Media. 
 
Un punto aparte de la economía del Ecuador es el petróleo, que es la base de las 
exportaciones que realiza el país cuyos ingresos son la base del Presupuesto 
General del Estado, con un precio que se ha mantenido durante varios años por 
arriba de los $ 100.00, debiendo resaltar la renegociación de los contratos 
petroleros por el cual los excedentes de producción ya no iban a parar los bolsillos 
de las empresas extranjeras que explotaban los campos petroleros, sino iban a 




También se han mantenido las exportaciones de los productos tradicionales como 
banano, café, cacao, mango, camarón etc. Lo que promete una buena economía 
para los dos últimos años del gobierno de Rafael Correa. 
 
Este factor tal cual como está se lo puede catalogar como una Oportunidad Alta 
por cuanto mientras más recursos tenga el estado más recursos recibirá el 
municipio, esto debido a la ley de la COOTAD nombrada anteriormente y que 
establece la Distribución del 15% del presupuesto general del estado para los 
gobiernos autónomos descentralizados, pues se estima que los municipios para el 
año 2012 recibirán un 9.95% más que el año anterior. 
 
En lo que se refiere a las tasas de interés a continuación tenemos un cuadro con 
las tasas de interés activas y pasivas que rigen para Octubre del 2011. 
 
 
1.       TASAS DE INTERÉS ACTIVAS EFECTIVAS VIGENTES 
Tasas Referenciales Tasas Máximas 
  
Tasa Activa Efectiva Referencial 
para el segmento: 
% anual 
  
Tasa Activa Efectiva Máxima 
para el segmento: 
% anual 
  Productivo Corporativo 8.17   Productivo Corporativo 9.33 
  Productivo Empresarial 9.53   Productivo Empresarial 10.21 
  Productivo PYMES 11.20   Productivo PYMES 11.83 
  Consumo  15.91   Consumo  16.30 
  Vivienda 10.64   Vivienda 11.33 
  Microcrédito Acumulación Ampliada 
22.44   Microcrédito Acumulación 
Ampliada 
25.50 
  Microcrédito Acumulación Simple 25.20   Microcrédito Acumulación Simple 27.50 
  Microcrédito Minorista   28.82   Microcrédito Minorista   30.50 
2.       TASAS DE INTERÉS PASIVAS EFECTIVAS PROMEDIO POR INSTRUMENTO 
Tasas Referenciales % anual Tasas Referenciales % anual 
  Depósitos a plazo 4.53   Depósitos de Ahorro 1.41 
  Depósitos monetarios 0.60   Depósitos de Tarjetahabientes 0.63 
  Operaciones de Reporto 0.24     




Lo que nos permite vislumbrar que las tasas de interés para ser un país 
dolarizado son muy altas lo que se convierte una Amenaza Media para el GAD 
municipal de Pedro Vicente Maldonado que tiene que obtener préstamos para 
realizar las obras en beneficio del cantón. 
En cuanto a la Inflación podemos decir que ha fluctuado entre el 3.17% al 5.39% 
anual para lo cual adjuntamos un cuadro con la evolución de la inflación  durante 
los últimos dos años, (2009-2010) elaborado por el Banco Central del Ecuador, lo 




Fuente: Banco Central de Ecuador. 








2.2.1.5. FACTOR TECNOLÓGICO 
 
En cuanto al factor Tecnológico podemos decir que el Ecuador no se ha 
quedando atrás del resto de países pero que le falta mucho para estar a la par de 
estos, a continuación transcribimos una noticia publicada en el Universo el 19 de 
abril de 2011 que informa sobre este tema: 
 
Ecuador, 108 en ranking de tecnología. 
Ecuador registró una leve mejoría en el The Global Information Technology 
Report del Foro Económico Mundial, que cada año evalúa las capacidades 
tecnológicas de 138 países. 
 
El estudio, difundido en el país por la Escuela de Negocios Espae, sitúa a 
Ecuador en el puesto 108, seis por encima de su última ubicación, pero muy por 
debajo de Barbados y Chile, países de América Latina y el Caribe mejor ubicados 
en el ranking. Estas naciones ocuparon los casilleros 38 y 39. 
Los latinos no obtuvieron un mayor desempeño en el ranking debido a marcos 
políticos ineficientes, mala educación y sistemas de investigación deficientes, 
poca penetración de tecnologías por altos precios, entre otros factores. 
Guido Caicedo, profesor de la ESPAE, sostiene que aunque Ecuador ha tenido 
signos positivos de recuperación en este índice desde el 2009, aún falta mejorar 
algunos indicadores como el aprovechamiento en el terreno de las Tecnologías de 
la Información y las Comunicaciones (TIC’s)10. 
 
También se debe mencionar el último programa que sobre tecnología está 
implementando el gobierno nacional y que se denomina QUIPUX. 
El QUIPUX es un Sistema de Gestión Documental que es de uso obligatorio para 
todos los organismos públicos, incluidos claro esta los Gobiernos Autónomos 
Descentralizados, esta herramienta incorpora la firma electrónica en todos los 
documentos generados en todas las entidades públicas y fue desarrollada por la 
Subsecretaría de Informática de la Presidencia de la República, siendo el Banco 
Central del Ecuador el encargado del manejo de esta firma electrónica también 
conocido como  TOKEN. 
                                                 




La firma electrónica es la equivalencia digital de la firma manuscrita, tiene la 
misma validez legal y se encuentra amparada por la Ley de Comercio 
Electrónico, Firmas Electrónicas y Mensajes de Datos. 
 
Desde el punto de vista técnico, la firma es un conjunto de datos digitales que se 
añaden a un archivo digital y que se obtienen del cifrado del mismo mediante 
programas computacionales. 
  
La firma digital permite la transacción segura de documentos y operaciones en 
aplicaciones computacionales garantizando los siguientes aspectos: 
  
 Identidad, reconoce unívocamente a un emisor como autor del mensaje. 
 Integridad, el documento no puede ser alterado de forma alguna durante 
la transmisión. 
 No repudio, el emisor no puede negar en ningún caso que un documento 
no fue firmado. 
 Confidencialidad, solo las partes puedan leer el documento (si fuera el 
caso). 
 
Por lo anteriormente expuesto este factor constituye una Oportunidad baja para 
el GAD municipal de Pedro Vicente Maldonado que con un poco de decisión 
podría ponerse a la par otros municipios que están muy adelantados en cuanto a 













Es el que analiza varios factores internos de la empresa u organización, también 
lo podríamos definir como que son todas las fuerzas que una empresa puede 
controlar y mediante las cuales se pretende lograr el cambio deseado. Entre ellas 
tenemos a los proveedores, la competencia, clientes y organismos de control. A 
partir del análisis del microambiente nacen las fortalezas y las debilidades de la 
empresa. 
 
Para realizar el análisis del microambiente del Gobierno Autónomo 
Descentralizado Municipal de Pedro Vicente Maldonado tenemos que tomar en 
cuenta que el municipio no tiene competencia en los servicios que brinda y así lo 
determina la ley;  en cuanto a los organismos de control tenemos que ese 
trabajo lo hace cada cierto tiempo la Contraloría General del Estado, 
quedándonos para analizar a los proveedores y a los clientes, tanto internos como 
externos. 
 
2.2.2.1. CLIENTES INTERNOS. 
Son todas aquellas personas, grupos, áreas o departamentos internos que tienen 
alguna vinculación permanente con la gestión municipal. 
 
2.2.2.2. CLIENTES EXTERNOS. 
Están conformados por  la comunidad en general y a los cuales está destinada la 
labor del Gobierno Municipal, cuya obligación es escuchar y atender en la medida 
que se pueda sus necesidades básicas. 
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Para determinar las oportunidades y amenazas que posee el GAD municipal con 
respecto a sus clientes, es necesario realizar encuestas. 
Para realizar el análisis mencionado debemos realizar unas encuestas para medir 
el grado de satisfacción de los clientes internos y externos, así como para conocer 
algunas características de los proveedores que nos permitirán realizar el 
diagnóstico FODA. 
 
Las encuestas nos permiten tener un contacto directo con los sujetos involucrados 
para obtener resultados veraces y de primera mano. 
Definición de encuesta 
“La encuesta es una técnica cuantitativa que consiste en una investigación 
realizada sobre una muestra de sujetos, representativa de un colectivo más 
amplio que se lleva a cabo en el contexto de la vida cotidiana, utilizando 
procedimientos estandarizados de interrogación con el fin de conseguir 
mediciones cuantitativas sobre una gran cantidad de características objetivas y 
subjetivas de la población”11. 
 
ENCUESTA A PROVEEDORES. 
 
La encuesta a proveedores del GAD municipal de Pedro Vicente Maldonado se 
realizó a los veinte principales proveedores para productos o servicios de ínfima 
cuantía (N = 20), por cuanto hay que anotar que en adquisiciones de más de  
$5,000.00 se debe subir el proceso al portal de compras públicas; el rango que se 




determina el grado en que afecta la oportunidad o amenaza a la institución es: 
Baja de o a 30%, Media del 31% al 69% y Alta del 70 al 100%. 
 
PREGUNTA No. 1 
Cuáles son las condiciones de pago que mantiene usted con el municipio:  
a) contado, b) crédito a 8 días, c) crédito a 30 días. 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) contado 0 0 
b) crédito a 8 días 0 0 
c) crédito a 30 días 20 100% 
 
Todos los encuestados informaron que le venden al municipio con un crédito de 
hasta 30 días, lo que se convierte en una Oportunidad Alta por cuanto no se 
necesita tener el dinero en efectivo para contratar un servicio o comprar un bien, 
además se puede programar el presupuesto de manera más cómoda. 
 
PREGUNTA No. 2 
La variedad de los productos que ofrece al municipio es: 
a) suficiente, b) regular, c) insuficiente. 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) suficiente 18 90% 
b) regular 2 10% 




Del total de los encuestados el 10% respondió que regular pero el 90% restante 
de los proveedores dijeron que la variedad que le ofrecen al municipio es 
suficiente, lo que lo convierte en una Oportunidad Alta. 
 
PREGUNTA No. 3 
La calidad de los productos que le ofrece al municipio es:  
a) excelente, b) buena, c)  regular. 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) excelente 19 95% 
b) buena 1 5% 
c) regular 0 0 
 
En esta pregunta tiene que ver con la calidad de los productos y servicios 
ofrecidos al municipio, el 95% que es casi la totalidad de los proveedores 
encuestados manifestaron que la calidad de los productos que ofrecen al 
municipio es excelente,  considerándose como una Oportunidad Alta. 
 
PREGUNTA No.  4  
Para el pago de sus productos o servicios le exigen muchos documentos: 
a)  Si,  b)  No. 
 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) SI 3 15% 




En lo relacionado con la cantidad de papeles que los proveedores deben 
presentar para el pago de sus productos o servicios el 15% de los encuestados 
respondió que SI y el 85% que son la mayoría de los encuestados manifestaron 
que no le exigen muchos documentos para el pago de sus productos o servicios, 
algo que se lo puede considerar como una Oportunidad Media. 
 
PREGUNTA No. 5 
Debe realizar algún pago extra para que le cancelen sus productos o servicios: 
a) SI,   b) NO. 
 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) SI 0 0 
b) NO 20 100% 
 
Esta pregunta se refiere a la exigencia de realizar algún pago o comprar por 
ejemplo un boleto para una supuesta rifa o algún abono para alguna fundación o 
algo así, para el pago del producto o servicio prestado al municipio y encontramos 
que el 100% de los encuestados contestó que NO, por lo que se puede concluir 









PREGUNTA No. 6 
El tiempo para la entrega de un pedido o servicio al municipio es: 
a) Oportuno,  b) inoportuno. 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) oportuno 20 100% 
b) inoportuno 0 0 
 
Esta pregunta nos da una idea de la Oportunidad Alta que tiene el GAD 
Municipal de Pedro Vicente Maldonado  por cuanto el 100% de los proveedores 
encuestados dijeron que le entrega de los pedidos de sus productos o servicios 
son de manera oportuna.  
 
ENCUESTA A LOS CLIENTES DEL MUNICIPIO 
 
La encuesta a los clientes del GAD municipal de Pedro Vicente Maldonado, que 
son todas las personas que de alguna manera u otra realizan gestiones o 
requieren de un servicio municipal, como por ejemplo el  pago de impuestos o 
tasas que por ley todos los organismos seccionales deben cobrar. 
Esta encuesta se la realizo a una población de 60 individuos con 6 preguntas que 
a continuación se procede a tabular. 
 






PREGUNTA No. 1 
Cómo considera la atención recibida de los empleados y trabajadores 
a) excelente, b) buena, c) mala. 
 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
d) excelente 12 20% 
e) buena 30 50% 
f) mala 18 30% 
 
 
Esta es una de las preguntas más importantes porque nos permite saber de 
primera mano que es lo que opinan los clientes del municipio en cuanto a la 
atención recibida; el 30% contestó que es mala, para el 20% es excelente y para 




PREGUNTA No. 2 
El tiempo de respuesta a su solicitud ha sido: 
a) rápida, b) aceptable, c) lenta. 










RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) rápida 6 10% 
b) aceptable 23 38% 




Este pregunta es muy importante ya que permite conocer cómo piensa el 
cliente en cuanto a la respuesta a sus solicitudes y en este caso el 10% 
contestó que es rápida, el 38% respondió que es aceptable, pero el 52% que 
es más de la mitad de los encuestados dijo que es lenta, lo que se convierte 
en una Amenaza Media. 
 
PREGUNTA No. 3 
Los documentos requeridos por el municipio para realizar un trámite le 
parecen: 
a) aceptables, b) excesivos. 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) aceptables 39 65% 
b) excesivos 21 35% 
 









En lo que tiene que ver con la cantidad de documentos que requiere el 
municipio para realizar un trámite el 35% de los encuestados consideran que 
es excesivo, en contraposición con el 65% que considera que son aceptables, 
lo que se convierte en una Oportunidad Media. 
 
PREGUNTA No. 4 
Los servicios que le proporciona el municipio le parecen: 
a) excelentes, b) buenos, c) malos. 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) excelentes 3 5% 
b) buenos 50 83% 
c) malos 7 12% 
 
 















Para el 5% de los clientes encuestados los servicios que proporciona el 
municipio son excelentes, para el 12% son malos, pero para un gran 83% los 
servicios son buenos, lo que se podría considerar como una Oportunidad 
Alta. 
 
PREGUNTA No. 5 
Los impuestos y tasas que cobra el municipio le parecen: 
a) muy caros, b) aceptables, c) muy baratos. 
 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) muy caros 19 32% 
b) aceptables 41 68% 
c) muy baratos 0 0% 
 
 
Esta pregunta nos da una idea de la aceptación del pago de los impuestos por 
parte de los clientes del municipio y el 32% respondió que son muy caros, para 
ninguno de los encuestados los impuestos son muy baratos y para el 68% de los 
encuestados estos son aceptables lo que nos deja con una Oportunidad Media 
para la entidad. 
 









PREGUNTA No. 6 
Cuál según usted considera que debe ser el horario de atención del municipio: 
a) de 08H00 a 12H00 y de 13H00 a 17H00 
b) de 08H00 a 16H00 (horario continuo) 
c) de 09H00 a 17H00 (horario continuo) 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) de 08H00 a 12H00 
 y de 13H00 a 17H00 
55 92% 
b) de 08H00 a 16H00  5 8% 




El horario de atención que tiene el municipio es algo muy importante que debe 
estar en concordancia con los clientes, por eso se les consultó si el municipio 
debería cambiar el mismo, el 8% respondió que sí debería cambiar, pero el 
92% que es un porcentaje sumamente alto considera que el horario de 
atención que actualmente tiene el GAD municipal es apropiado lo que nos deja 
con una Oportunidad Alta. 
 
HORARIO DE ATENCIÓN DEL MUNICIPIO
92%
8% 0% a) de 08H00 a 12H00
 y de 13H00 a 17H00
b) de 08H00 a 16H00 
c) 09H00 a 19H00
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ENCUESTA PARA LOS EMPLEADOS DEL GOBIERNO AUTÓNOMO 
DESCENTRALIZADO MUNICIPAL DE PEDRO VICENTE MALDONADO 
 
La encuesta a trabajadores, empleados y funcionarios del GAD municipal de 
Pedro Vicente Maldonado se la realizó a 75 personas de las 114 que labora en la 











1. La visión y misión del municipio las conoce y aplica: 
a) Totalmente  15 = 20% 
b) Medianamente  45 = 60% 




Del  total de los funcionarios encuestados el 60% de los mismos conoce 
medianamente la Visión y Misión de la institución, tanto solo el 20% conoce 
totalmente y el otro 20% desconoce la Visión y Misión, sumando entre los dos 
menos del 50%, por lo que podemos catalogarlo con una Fortaleza Media. 
 









2. Los planes anuales que tiene el municipio los aplica: 
a) Totalmente  10 = 13% 
b) Medianamente  30 = 40% 





Al consultar a los funcionarios sobre si aplicaban los planes anuales que tiene el 
municipio tan solo el 13% de los encuestados conocen totalmente estos planes, el 
40% los conoce medianamente y un 47%  desconoce los planes anuales y peor 
los aplica, por lo que le calificamos como una Debilidad Alta. 
 
3. Los objetivos, políticas y estrategias del municipio los conoce y aplica: 
 
a) Totalmente  15 = 20% 
b) Medianamente  30 = 40% 





15% a) Excelente 
b) Buena 
c) Mala 
 APLICA LOS PLANES ANUALES 
10% 
75% 
15% a) Excelente 
b) Buena 
c) Mala 




En cuanto a si aplican y conocen los objetivos, políticas y estrategias los 
funcionarios municipales, el 20% los conoce y aplica totalmente, en 
contraposición del 40% que los desconoce y el otro 40% dicen que conocen y 
aplican medianamente estos puntos, por lo que se procede a catalogarlos como 
una Debilidad Media. 
 
4. Han sido difundidos en el personal los principios y valores de la institución: 
a) Totalmente   13 = 17% 
b) Medianamente   50 = 67% 




En lo que tiene que ver con esta pregunta el 17% de los encuestados dijeron que 
totalmente, el 16% contestó que no se han difundido y la gran mayoría con un 
67% respondió que se ha difundido medianamente, lo que podemos calificar con 
una Fortaleza Media. 
 





e) Trabajo en equipo 
 







60 = 80% Aplican todos los Valores 






En la encuesta se mencionaron cinco principales principios y valores de los cuales 
el 80% de los funcionarios indicaron que aplicaban todos los valores consultados 
y solo el 20% dijeron que aplicaban varios de los principios y valores indicados, 
por lo que podemos decir que es una Fortaleza Media. 
 
6. Conoce el organigrama que tiene el municipio: 
a) Totalmente   35 = 47% 
b) Medianamente   31 = 41% 




Del total de los encuestados el 12% desconoce el organigrama, el 41% lo conoce 
medianamente y el 47% conoce el organigrama que tiene el municipio, por lo que 
le damos una calificación de Fortaleza Baja. 
 
7. Las responsabilidades y funciones asignadas a usted están determinadas 
de forma: 
a) Clara   51 = 68% 
b) Ambigua   14 = 19% 
c) No existen  10 = 13% 
APLICACIÓN DE PRINCIPIOS Y 
VALORES
80%
















En cuanto a la determinación de responsabilidades y funciones estas están 
determinadas en forma clara según el 68% de los funcionarios encuestados, tan 
solo el 13% dijo que no existe esta determinación y el 19% que la misma se lo 
hacía en forma ambigua, lo que nos da una Fortaleza Media. 
 
8. Dentro de la institución la coordinación entre departamentos es: 
a) Excelente  8 = 10% 
b) Buena   56 = 75% 




Al parecer la coordinación entre departamentos es buena para el 75% de los 
encuestados, excelente para el 10% y mala para el 15% de los funcionarios 
encuestados, considerando a este parámetro como una Fortaleza Media. 
 
9.  El espacio físico asignado a usted para realizar su trabajo lo considera: 
a) Apropiado  30 = 40% 
b) Poco apropiado  35 = 47% 
c) Inapropiado  10 =13% 


















El 40% de los funcionarios encuestados respondieron que el espacio físico 
asignado por realizar su trabajo es apropiado, pero el restante 60% que es más 
de la mitad dijo que es poco apropiado (47%) o inapropiado (13%) por lo que 
diríamos que es una Debilidad Baja para la institución. 
 
10.   Conoce los procesos que se realizan en la institución y sabe si están 
documentados: 
a) Totalmente  46 = 61% 
b) Medianamente  24 = 32% 
c) Desconoce  5 = 7% 
 
 
En el análisis efectuado se tiene que el 61% de los encuestados conocen 
totalmente los procesos que realiza la institución, el 32% los conoce 
medianamente y tan solo el 7% desconoce estos procesos lo que nos da una 
Fortaleza Baja. 
 
11.   El tipo liderazgo que recibe de su superior le parece: 
a) Autoritario  20 = 27% 
b) Democrático  42 = 56% 




ESPACIO FÍSICO ASIGNADO PARA TRABAJAR 
a) totalmente 
b) medianamente 
c) no propician 











En esta pregunta el 27% de los encuestados contestaron que el tipo de liderazgo 
era  autoritario, el 17% dijo que tenía sus superiores un liderazgo liberal, pero el 
56% manifestó que el liderazgo era democrático, por lo que podemos calificar 
como una Fortaleza Baja. 
 
12.   Cree usted que las autoridades propician un buen ambiente de trabajo: 
a) Totalmente  14 = 19% 
b) Medianamente  53 = 70% 




En cuanto a si las autoridades propician un buen ambiente de trabajo el 70% que 
es un poco más de la mitad de los encuestados creen que propician 
medianamente, el 19% dijo que totalmente y tan solo el 11% considera que no 
propician un buen ambiente de trabajo por lo que tenemos en esta pregunta una 
Fortaleza Media. 
















13. La comunicación de supervisores y compañeros en la institución la 
considera: 
 
a) Excelente 5= 7% 
b) Buena  61 = 81% 




La comunicación de supervisores y compañeros en el municipio es buena para el 
81% de los funcionarios encuestados, dejando con el 7% a los que consideran 
que es excelente y con el 12% que es mala lo que se puede considerar como una 
Fortaleza Alta para la institución. 
 
14.  La integración en el personal es: 
 
a) Excelente  15 = 20% 
b) Buena   26= 35% 
c) Mala   34 = 45% 
 
 









0% a) Oportuno y 
confiable 
b) Medianamente 
oportuno y confiable 
c) Ni oportuno ni 
confiable 
COORDINACIÓN ENTRE DEPARTAMENTOS 
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Un punto muy importante que es la integración en el personal según esta 
encuesta es considerada como mala para el 45% de los encuestados, para el 
20% es excelente y para el 35% es buena, lo que se puede calificar como una 
Debilidad Alta. 
 
15.  La motivación que recibe de sus jefes para realizar su trabajo la considera: 
a) Excelente  36 = 48% 
b) Buena   26 = 35% 




En lo que se relaciona con la motivación que reciben de sus jefes el 48% la 
considera excelente, para el 35% es buena y para el 17% es mala por lo que 
consideramos que es una Fortaleza Media. 
 
16.  El presupuesto que tiene la institución se aplica: 
a) Totalmente  26 = 35% 
b) Medianamente  24 = 32% 




















Según la encuesta realizada el 33% desconoce de la aplicación del presupuesto, 
el 32% considera que se aplica medianamente y el 35% contesto que éste se 
aplica totalmente, lo que nos da una Debilidad Baja para el municipio. 
 
17.  El sistema contable que se aplica el municipio le permite tener resultados: 
a) Oportunos y confiables  10 = 13% 
b) Medianamente oportunos  45 = 60% 




La encuesta  nos dice en esta pregunta que el 27% desconoce sobre la aplicación 
del sistema contable en el municipio, el 13% considera que los resultados de la 
aplicación del sistema contable tiene resultados oportunos y confiables y un 60% 
cree que los resultados son medianamente confiables, por lo tanto se puede 
catalogar como una Fortaleza Baja. 
 
18.  La institución practica regularmente un análisis financiero dirigido a 
conocer su situación financiera:   
a) Siempre    31 = 41%  
b) Ocasionalmente  36 = 48% 
c) Nunca    8 = 11% 
 
RESULTADOS DE LA APLICACIÓN DEL SISTEMA CONTABLE
13%
60%









La institución practica siempre un análisis financiero según el 41% de las 
encuestas, para el 11% no se hacen regularmente estos análisis y un 48% 
manifiesta que ocasionalmente se realizan los mismos, lo que nos deja una  
Fortaleza Baja para la institución. 
 
19.  La tecnología utilizada para realizar la administración financiera de la 
institución es adecuada a los requerimientos y planes propuestos: 
a) Totalmente adecuada   15 = 20% 
b) Medianamente adecuada  60 = 80% 




Sobre la tecnología utilizada para realizar la administración financiera el 80% de 
los funcionarios contestaron que es medianamente adecuada, tan solo el 20% 
consideró que es totalmente adecuada y ninguna persona contesto que no es 

















c) no es adecuada
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20.  El servicio que ofrece el municipio lo considera usted que es: 
a) Oportuno y confiable     26 = 35% 
b) Medianamente oportuno y confiable  49 = 65% 
c) Ni oportuno ni confiable    0 = 0% 
 
 
Del análisis que se realizo a los resultados de esta pregunta se puede concluir 
que es una Fortaleza Baja por cuanto el 65% contestó que el servicio que ofrece 
el municipio a sus clientes es medianamente oportuno y confiable y para el 35% 
restante es oportuno y confiable el servicio prestado. 
 
21.  Considera usted que los servicios que ofrece la institución genera en el 
cliente un nivel de satisfacción: 
 
a) Total   10 = 13% 
b) Mediano   65 = 87% 





0% a) Oportuno y confiable 
b) Medianamente oportuno y 
confiable 
c) Ni oportuno ni confiable 
 SERVICIO QUE OFRECE EL MUNICIPIO 









El nivel de satisfacción que genera en los clientes los servicios municipales es 
total solo para el 13% de los encuestados, ninguno de los encuestados dijo que 
era bajo y para un gran 87% el nivel de satisfacción es mediano, los que nos da 
una Fortaleza Baja. 
 
22.  Los equipos que tiene la entidad los considera usted: 
a) De alta tecnología y modernos   11 = 14% 
b) Medianamente oportunos y confiables  62 = 82% 




Una gran cantidad de encuestados esto es el 82% considera que los equipos que 
utilizan son medianamente oportunos y confiables, tan solo el 14% los considera 
de alta tecnología y para un mínimo de 4% no son ni oportunos ni confiables, lo 
que se traduciría en una Fortaleza Baja. 
 
23.  El servicio de internet y página web que tiene la institución es: 
a) Excelente  20 = 27%  
b) Bueno   13 = 17% 















En cuanto a tecnología en la pregunta sobre el servicio de internet y página Web 
del municipio para el 56% de los encuestados es regular, para el 27% es 
excelente y para el 17% que este servicio en Bueno, lo que nos deja con una 
Debilidad Media. 
 
24.  El perfil de los recursos humanos corresponden a las necesidades y 
exigencias de los planes de desarrollo actuales de la organización: 
 
a) Totalmente  4 = 5% 
b) Medianamente  46 = 62% 




El  Recurso Humano en cualquier empresa es el bien más preciado que puede 
tener por eso en la pregunta sobre si los perfiles corresponden a las necesidades 
y exigencias los encuestados en un 5% dijeron que totalmente, para el 33% no 
corresponden estos perfiles y para el 62% corresponden medianamente, siendo 
calificado este factor como una Fortaleza Baja. 
















25. Le reconoce la institución por su desempeño cuando los objetivos y metas 
son alcanzados: 
a) Totalmente  3 = 4% 
b) Medianamente  25 = 33% 




Sobre el reconocimiento de la institución al alcanzar los objetivos y metas, para el 
4% le reconocen totalmente, al 33% le reconocen medianamente y para un gran 
63% nunca le reconocen su desempeño por eso consideramos que es una 
Debilidad Alta. 
 
26.  Existen diferencias de salarios entre empleados de una misma categoría: 
a) Grandes diferencias  34 = 45% 
b) Mediana diferencia  41 = 55% 






















Para el 45% de los encuestados existen grandes diferencias entre los salarios que 
perciben empleados de una misma categoría, para el restante 55%existe 
medianamente diferencia en los salarios, en todo caso estamos hablando de una 
Debilidad Media para la institución. 
 
27.  Existen programas de capacitación en la institución: 
a) Muchos   0 = 0% 
b) Muy pocos  61 = 81% 




Ante la pregunta de que si existen programas de capacitación para el 19% no 
existen y para el restante 81% existen muy pocos programas, por lo que tenemos 
claramente una Debilidad Alta que debe ser tratada de manera urgente. 
 
28.  La capacitación que recibe usted la aplica en su trabajo: 
 
a) Totalmente   35 = 46% 
b) Medianamente   14 = 19% 
c) No recibe capacitación  26 = 35% 
 











Esta pregunta está ligada a la anterior y  el 46% respondió que la poca 
capacitación que reciben la aplica totalmente en su trabajo, el 19% respondió que 
la aplica medianamente y un alto 35% dijo que no recibe capacitación, por lo que 
tenemos una Debilidad Baja. 
 
29.  Los beneficios laborales y sociales que recibe usted los considera: 
 
a) Excelentes  8 = 11% 
b) Buenos    55 = 73% 




Para el 11% los beneficios laborales y sociales que recibe son excelentes, para el 
16% son malos y para un 73% son buenos lo que nos dejaría con una Fortaleza 
Baja en la institución. 
 
30.  El sueldo o salario que recibe de acuerdo con su trabajo lo considera: 
a) Muy apropiado  0 = 0% 
b) Justo   22 = 29% 
c) Bajo   53 = 71% 


















Otro importante punto en cuanto a los Recursos Humanos es saber cómo se 
considera al sueldo o salario que reciben del municipio por su trabajo, por esta 
razón en la pregunta sobre este tema el 29% lo considera justo, un gran 
porcentaje del 71% lo considera bajo y para ninguno de los encuestados el sueldo 
o salario que recibe por su trabajo es muy apropiado, por lo que podemos calificar 
como una Debilidad Alta. 
 
31.  El pago de su salario la institución lo realiza puntualmente: 
 
a) Siempre   51 = 68% 
b) Casi siempre  24 = 32% 




En cuanto al pago de su salario el 68% manifestaron que la institución siempre lo 
realiza puntualmente, para el restante 32% el pago se realiza casi siempre de 
manera puntual y como puede apreciarse nunca se les paga atrasado, lo que nos 


















MATRIZ DE IMPACTO EXTERNO 
FACTORES 
OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO 
ALTA MEDIA BAJA ALTA MEDIA BAJA 5 3 1 
  
        
  
MACROAMBIENTE                   
Económico 
                  
    Producto Interno Bruto              O3   
   Tasas de Interés              A3   
    Inflación                A1 
    Exportaciones           O5     
    Riesgo País              A3   
Legal              A3   
Político           A5     
Social                   
    Migración              A3   
    Pobreza           A5     
    Educación               O1 
    Desempleo           A5     
Tecnológico               O1 
MICROAMBIENTE 
  
       
  
                
Proveedores                   
1.  Líneas blandas de crédito           O5     
2. Gran variedad de productos            O5     
3. Excelente calidad de productos           O5     
4. Pocos papeles para el pago  
             A3   
5. Entrega de pedidos inmediata           O5     
Clientes 
  
       
  
                
1. Clientes consideran Buena 
la atención recibida                O1 
2. El tiempo a la solicitud de 
servicio es rápida              A3   
3. Clientes consideran aceptable  
la documentación para un trámite              O3   
4. los servicios que brinda el 
           O5     municipio son buenos 
5. Se consideran aceptables   
             O3   los impuestos que cobra 
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MATRIZ DE IMPACTO INTERNO 
FACTORES 
FORTALEZAS DEBILIDADES IMPACTO 
ALTA MEDIA BAJA ALTA MEDIA BAJA 5 3 1 
  
        
  
ACTIVIDADES           
1. Mediano conocimiento de la 
             F3   visión y misión de la entidad 
2. Alto desconocimiento y aplicación 
      

  
D5     
de los planes anuales  
3. Gran desconocimiento de los 
        

  
D3   
objetivos, políticas y estratégias 
4. Medianamente se han difundido  

         
  F3 
  los principios y valores 
5. Gran aplicación de principios  
       

    
F3 
  y valores 
6. Buen conocimiento del  
               
F1 
organigrama 
7. Responsabilidades y funciones 
     

      
F3 
  determinadas claramente 
8. Buena coordinación entre los 
     

    
  F3 
  departamentos 
9. Espacio físico para el trabajo 




10. Buen conocimiento de los 
               F1 procesos de la institución 
11. Liderazgo de los superiores 






12. Autoridades propician buen 
             
F3 
  ambiente de trabajo 
13. Buena comunicación de los 
           F5     supervisores y compañeros 
14. Mala integración en el 
             D3   personal 
15. Excelente motivación de los jefes 
       

    
F3 
  
16. Mínima aplicación del 
        


    D1 
presupuesto 
17. Sistema contable permite tener 
               
F1 
resultados medianamente oportunos 
 
18. Práctica ocasional de análisis financ.                F1 
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19. Tecnología para administración 
               
F1 
financiera medianamente adecuada 
20. Servicios que ofrece el municipio 
               
F1 
son medianamente oportunos 
21. Los servicios generan mediana 
               
F1 
satisfacción en el cliente 
22. Los equipos son medianamente 
               
F1 
oportunos y confiables 
23. El servicio de internet y página 
             
D3   
Web es regular 
24. Perfil de RR-HH corresponden 
               
F1 
medianamente a las necesidades 
25. No se reconoce el desempeño 
           
D5 
    cuando se alcanzan los objetivos 
26. mediana diferencia de salario en 
             
D3 
  empleados de la misma categoría 
27. Existen pocos programas de 
           
D5 
    capacitación 
28. Aplicación de la muy poca 
               
D1 
capacitación recibida 
29. Beneficios laborales y sociales  
               
F1 
que reciben son buenos 
30. Bajos sueldos y salarios  
      

  D5     
31. Pago de sueldo es puntual 
     
 
    
F3 
  




























































interés Inflación país legal Pobreza Desempleo político Migración solicitudes 
TOTAL 
 
3 1 3 3 5 5 5 3 3 
1 
Alto desconocimiento y 
1 1 1 3 1 1 1 1 3 13 6 aplicación de planes 
anuales 
2 
Desconocen los objetivos 
1 1 1 3 1 1 1 1 3 13 7 
políticas y estrategias 
3 Espacio físico para el 1 1 1 1 1 1 1 1 3 11 9 
trabajo poco apropiado 
4 Mala integración del 1 1 1 1 3 1 3 1 3 15 3 
personal 
5 
Mínima aplicación del 
1 1 1 1 1 1 3 1 3 13 8 
presupuesto 
6 
Servicio de internet y 
página 1 1 1 1 1 1 3 1 5 15 4 






No se reconoce el  
1 1 1 1 1 1 1 1 3 11 10 desempeño cuando se  
alcanzan los objetivos 
8 
Diferencia de salarios 
1 1 1 1 3 3 3 1 3 17 2 entre en empleados de una 
misma categoría 
9 
Existen pocos programas de 
1 1 1 1 1 1 3 1 5 15 5 
capacitación 
10 
Aplicación de la poca 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 11 
capacitación recibida 
11 Bajos sueldos y salarios 
1 3 1 3 3 3 5 1 5 25 1 
 
TOTAL 
11 13 11 17 17 15 26 11 37 158   
 
Prioridad 9 6 8 4 3 5 2 7 1     









 1 2 3 4 5 6 7 8 
  
        Líneas Gran Buena pocos 
 
Exporta Educación Tecno blandas 
Variedad 
de calidad papeles 
PIB ciones 
 
lógico crédito productos productos 
para 
pago 
3 5 1 1 5 5 5 3 
Mediano conocimiento de la 1 1 3 1 1 1 1 1 
misión y visión 
Medianamente se ha difundido  1 1 3 1 1 1 1 1 
los principos y valores 
Aplican principios y valores 1 1 3 1 1 1 1 1 
los empleados por su cuenta 
Buen conocimiento del 1 1 1 3 1 1 1 1 
organigrama 
Responsabilidades y funciones 1 1 3 1 1 1 1 1 
determinadas claramente 
Buena coordinación entre los 1 1 3 1 1 1 1 1 
departamentos 
Buen conocimiento de los 1 1 3 3 1 1 1 1 
procesos de la institución 
Liderazgo de superiores es 1 1 5 1 1 1 1 1 
democrático 
Autoridades propician un buen 1 1 3 1 1 1 1 1 
ambiente de trabajo 
Buena comunicación de los 
1 1 3 3 1 1 1 1 
supervisores y compañeros 
Buena motivación de los jefes 1 1 3 1 1 1 1 1 
Sistema contable permite tener 1 1 1 5 1 1 1 1 
resultados medio oportunos 
Práctica ocasional de análisis 1 1 3 5 1 1 1 1 
financiero 
Tecnología para administración 1 1 3 5 1 1 1 1 
financiera adecuada 
Servicios ofrecidos por municipio 1 1 1 3 3 3 3 5 
son medianamente oportunos 
Los servicios generan mediana 1 1 3 5 1 1 1 3 
satisfacción en los clientes 
Los equipos son medianamente 
1 1 1 5 1 1 3 1 
oportunos y confiables 
Perfil de los recursos humanos 1 1 5 3 1 1 1 3 
corresponden a necesidades 
Beneficios laborales y sociales 1 1 5 1 1 1 1 1 
que reciben son buenos 
Pago de sueldos es puntual 1 1 1 3 1 1 1 1 
TOTAL 
20 20 56 52 22 22 24 28 
Prioridad 
13 12 2 3 11 10 9 8 
OPORTUNIDADES 
FORTALEZAS 
2.6 MATRIZ DE APROVECHABILIDAD 
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2.7.  HOJA DE TRABAJO FODA 
 
FORTALEZAS 
1. Servicios ofrecidos son medianamente 
oportunos. 
2. Perfil de recursos humanos corresponden 
a necesidades. 
3. Pago de sueldo es puntual. 
4. Mediano conocimiento de la misión y 
visión. 
5. Servicios generan mediana satisfacción en 
los clientes. 
6. Los equipos son medianamente oportunos 
y confiables. 
7. Beneficios laborales y sociales que 
reciben son buenos. 
8. Tecnología para administración financiera 
adecuada. 
9. Medianamente se han difundido principios 
y valores. 
10. Buena coordinación entre departamentos. 
 
OPORTUNIDADES 
1. Buenos servicios brindados 
2. Creación de centros de educación 
superior 
3. Actualización de equipos y programas 
4. La atención recibida por los clientes 
es buena 
5. Los impuestos que cobra el municipio 
son aceptables 
6. El horario de atención es adecuado 
para los usuarios 
7. La entrega de pedidos es inmediata 
8. Se requieren pocos papeles para 
pago de productos  
9. Buena calidad de productos que se 
ofrecen al municipio 
10. Gran variedad de productos que 




1. Bajos sueldos y salarios. 
2. Diferencia de salarios entre empleados de 
una misma categoría. 
3. Mala integración del personal. 
4. Servicio de internet y página web es 
regular. 
5. Existen pocos programas de capacitación. 
6. Alto desconocimiento y aplicación de los 
planes anuales. 
7. Desconocen los objetivos, políticas y 
estrategias. 
8. Mínima aplicación del presupuesto. 
9. Espacio físico para el trabajo poco 
apropiado. 
10. No se reconoce el desempeño cuando se 





1. Lenta respuesta a las solicitudes. 
2. Gran inestabilidad política actual. 
3. Incremento generalizado de la 
pobreza. 
4. Nuevas leyes que rigen al municipio. 
5. Incremento en la tasa de desempleo. 
6. Aumento de la inflación. 
7. Migración exagerada hacia el 
Ecuador. 
8. Se mantiene alto el riesgo país. 




2.8. Matriz de Estrategias FODA 
 















11. Buenos servicios brindados 
12. Creación de centros de 
educación superior 
13. Actualización de equipos y 
programas 
14. La atención recibida por los 
clientes es buena 
15. Los impuestos que cobra el 
municipio son aceptables 
16. El horario de atención es 
adecuado para los usuarios 
17. La entrega de pedidos es 
inmediata 
18. Se requieren pocos papeles 
para pago de productos  
19. Buena calidad de productos que 
se ofrecen al municipio 
20. Gran variedad de productos que 




10. Lenta respuesta a las 
solicitudes 
11. Gran inestabilidad 
política actual 
12. Incremento 
generalizado de la 
pobreza  
13. Nuevas leyes que rigen 
al municipio 
14. Incremento en la tasa 
de desempleo  
15. Aumento de la inflación 
16. Migración exagerada 
hacia el Ecuador 
17. Se mantiene alto el 
riesgo país 




11. Servicios ofrecidos son 
medianamente oportunos 
12. Perfil de recursos humanos 
corresponden a necesidades 
13. Pago de sueldo es puntual 
14. Mediano conocimiento de la 
misión y visión 
15. Servicios generan mediana 
satisfacción en los clientes 
16. Los equipos son medianamente 
oportunos y confiables 
17. Beneficios laborales y sociales 
que reciben son buenos 
18. Tecnología para administración 
financiera adecuada 
19. Medianamente se han difundido 
principios y valores 






1. Desarrollar un plan de 
empoderamiento de la 
misión y visión de la 
institución. 
2. Realizar un plan de 
capacitación acorde a las 
necesidades específicas de 
los funcionarios. 
3. Buscar alternativas para 
mejorar equipos y software 
para las diferentes funciones 
de la entidad. 
4. Implementar mecanismos 
adecuados para que el 
cobro de los servicios sea 




1. Mayor promoción de los 
servicios que ofrece el 
municipio. 
2. Realizar cursos de 
capacitación en la 
comunidad para que los 
pobladores puedan 
desarrollar nuevas fuentes 
de empleo. 
3. Implantar procesos de 
cobro de servicios ágiles y 
oportunos. 
4. Promover talleres para 
conocer las nuevas leyes 




11. Bajos sueldos y salarios 
12. Diferencia de salarios entre 
empleados de una misma 
categoría 
13. Mala integración del personal 
14. Servicio de internet y página 
web es regular 
15. Existen pocos programas de 
capacitación 
16. Alto desconocimiento y 
aplicación de los planes anuales 
17. Desconocen los objetivos, 
políticas y estrategias 
18. Mínima aplicación del 
presupuesto 
19. Espacio físico para el trabajo 
poco apropiado 
20. No se reconoce el desempeño 





1. Implementar estudio para 
mejorar sueldos y salarios. 
2. Negociar con alguna 
universidad la creación de 
una extensión en la 
localidad. 
3. Aprovechar de mejor 
manera es espacio físico 
con mobiliario adecuado 
para un mejor desempeño 
laboral y mejorar la atención 
a los clientes. 
4. Mayor difusión en el 
personal de los objetivos y 
políticas de la entidad a fin 
de que participen en el logro 




1. Fortalecer la integración 
de los empleados 
mediante talleres de 
motivación y desarrollo 
personal. 
2. Implementar mecanismos 
que permitan eliminar las 
diferencias salariales que 
existen en la institución. 
3. Desarrollar servicio de 
internet gratuito en 




2.9.  SINTESIS. 
 
Dentro del análisis interno se han realizado las matrices de impacto, de 
vulnerabilidad y aprovechabilidad, hoja de trabajo FODA y la matriz de estrategias 
FODA, de las cuales se han obtenidos las principales fortalezas, oportunidades, 
debilidades y amenazas que más podrían influir en la institución. 
De todo lo analizado se han propuesto varias alternativas de estrategias para el 
Gobierno municipal de Pedro Vicente Maldonado, en base a la capacidad, 





5. Desarrollar un plan de empoderamiento de la misión y visión de la institución. 
6. Realizar un plan de capacitación acorde a las necesidades específicas de los 
funcionarios. 
7. Buscar alternativas para mejorar equipos y software para las diferentes 
funciones de la entidad. 
8. Implementar mecanismos adecuados para que el cobro de los servicios sea 




5. Mayor promoción de los servicios que ofrece el municipio. 
6. Realizar cursos de capacitación en la comunidad para que los pobladores 
puedan desarrollar nuevas fuentes de empleo. 
7. Implantar procesos de cobro de servicios ágiles y oportunos. 










5. Implementar estudio para mejorar sueldos y salarios. 
6. Negociar con alguna universidad la creación de una extensión en la localidad. 
7. Aprovechar de mejor manera es espacio físico con mobiliario adecuado para un 
mejor desempeño laboral y mejorar la atención a los clientes. 
8. Mayor difusión en el personal de los objetivos y políticas de la entidad a fin de 




4. Fortalecer la integración de los empleados mediante talleres de motivación y 
desarrollo personal. 
5. Implementar mecanismos que permitan eliminar las diferencias salariales que 
existen en la institución. 
























En este capítulo se va a determinar en forma clara el direccionamiento que debe 
tener la organización tomando como punto de partida el diagnóstico y la misión, 
que mediante objetivos y estrategias propuestos nos guíen en el cumplimiento de 
la misión. 
 
Para ello se debe tomar en cuenta todo lo realizado en el capítulo II, en especial 
los resultados de las tabulaciones y de las matrices previamente desarrolladas, 
pero ¿Qué es o para qué sirve el direccionamiento o planificación estratégica? A 
continuación tenemos varias definiciones sobre este tema: 
 
““El Direccionamiento Estratégico” viene a partir de la definición del término 
“estrategia”, que comúnmente se utiliza para referirse a una función de la gestión 
organizacional.  El hombre combina la habilidad natural de los seres vivos, que 
desarrollan estrategias inteligentes e intuitivas de supervivencia frente a las 
circunstancias y enemigos que dificultan su logro; con la capacidad de percibir LA 
REALIDAD, para desarrollar estrategias para el cumplimiento de un OBJETIVO 
determinado, mediante una creación estructurada mentalmente, conocida como 
“Pensamiento Estratégico”. El Direccionamiento Estratégico es una disciplina que, 
a través de un proceso denominado “Planeación Estratégica”, compila la 
“Estrategia de Mercadeo”, que define la orientación de los productos y servicios 
hacia el mercado, la “Estrategia Corporativa “que con  
esta base y a la luz de los recursos, de las oportunidades y amenazas del entorno 
y de los principios corporativos, define acciones para determinar la “Estrategia 
Operativa”, con el ulterior objetivo de satisfacer, oportuna y adecuadamente, las 







El Pensamiento Estratégico  
 
En la historia de la humanidad la facultad estratégica ha distinguido, entre otros, a 
gobernantes, guerreros, dirigentes, comerciantes y gerentes. La estrategia puede 
ser intuitiva, no planificada,  lo que no la hace menos acertada, o planificada, 
ejercicio requerido para situaciones complejas, como las de las organizaciones 
modernas.  
Un elemento importante en la formulación estratégica es la “intuición”, habilidad 
que se asimila con los conceptos “visión”, “olfato”, “percepción”, “clarividencia”, 
“pálpito” ó “instinto”, que suelen complementar el pensamiento estratégico para la 
definición de la estrategia, que en la disciplina corporativa involucra los siguientes 
conceptos:  
• MISIÓN: La razón de ser de la empresa; el código genético de la organización.  
• VISIÓN: Una idea clara de la situación futura con objetivos específicos de corto, 
mediano y largo plazo.  
• VALORES: Los principios y elementos de valor que rigen la operación general y 
el proceso estratégico.  
• ESTILO: Tiene relación con la identidad corporativa. La forma particular, táctica, 
de adelantar el proceso empresarial, la manera de enfrentar las fuerzas del 
entorno y de los competidores”12. 
 
“La planificación estratégica entraña la coordinación exacta entre: LA SITUACIÓN 
ACTUAL (Diagnóstico) y EL FUTURO DESEADO (Plan Estratégico). EL 
DIAGNÓSTICO nos permite conocer dónde estamos y hacia dónde vamos; y, el 
PLAN ESTRATÉGICO nos permite determinar qué hacer y cómo hacerlo. Para el 
efecto se utilizan esquemas predeterminados que han dado buenos resultados en 
los organismos que se han aplicado”13 
 
“JUSTIFICACIÓN DEL DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO: 
 Para lograr la eficacia (resultados) es necesario trabajar con la mira puesta en el 
cliente y por ello, diseñar estrategias para escuchar y atender permanentemente 
sus necesidades y expectativas satisfaciendo las mismas a través de procesos 
                                                 
12http://cmc.ihmc.us/cmc2006Papers/ 
13 Vásquez R. Víctor Hugo Dr.,  Organización  Aplicada; Gráficas Vásquez, Quito – Ecuador, Tercera Edición. 2007,  pág. 107. 
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eficientes y de una comercialización efectiva que permita lo que éstos están 
buscando en términos de calidad y servicio. 
  
El principal reto de la gerencia moderna está en su capacidad para identificar las 
condiciones de eficiencia y eficacia, con las cuales construir sus propias ventajas 
competitivas. 
  
Las Organizaciones se encuentran dentro de un mercado cada vez más 
competido, en el cual es necesario crear ventajas competitivas que le permitan 
permanecer y crecer en el mismo. 
   
La mayoría de las instituciones no cuentan con indicadores de gestión de calidad 
y servicio satisfactorios, se percibe una alta preocupación por sus costos de 
operación sin que la participación en el mercado lo justifique. 
   
Alto volumen de retiros del cliente por su misma situación económica, mala 
programación comercial, reprocesos, volumen de reclamos, poca delegación, no 
solución de problemas directamente al cliente, “todo mundo ocupado apagando 
incendios”, sin tiempo para programar el futuro y pocos mejoramientos efectivos 
en el sistema, confirman la anterior percepción. 
   
La medición y confirmación de estas percepciones le permitirán a la gerencia fijar 
metas y diseñar estrategias en el corto, mediano y largo plazo orientadas a 
incrementar la participación en el mercado, mejorar el servicio al cliente y 
disminuir los costos de operación de la empresa. 
   
Para desarrollar las anteriores estrategias, se hace necesario identificar los 
problemas repetitivos tanto en la Organización como en los procesos (en especial 
los que afectan la comercialización) establecer y descubrir las causas 
fundamentales, eliminarlas, prevenir la reaparición de los problemas y 
estandarizar los procesos. 
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Las Instituciones requieren el concurso de consultores que las asesoren en este 
proceso de mejoramiento, que les ayuden a crear el clima necesario para el éxito 
de éste y de futuros proyectos y le apoyen con talento humano para el desarrollo 
de tareas de mejoramiento”14. 
 
Las definiciones anteriores sobre el Direccionamiento o Planificación estratégica 
están fundamentadas en los objetivos que persiguen las organizaciones a las que 
hay que aumentar la misión y la visión que conjuntamente constituyen el timón y 
nos dan un punto de partida que es donde estamos  y una dirección que es de 
hacia dónde queremos ir, para lo cual es importante contestar las siguientes 
preguntas: 
 ¿Qué es lo que se debe hacer?(estrategias) 
 ¿Hacia dónde vamos? 
 ¿Cómo podemos llegar hasta allá? 
 
En conclusión se podría decir que el Direccionamiento Estratégico nos indica que 
es lo que se quiere hacer, como se lo va a hacer y a donde se quiere llegar. 
 
3.1. MATRIZ AXIOLÓGICA O DE VERDADES (PRINCIPIOS Y VALORES)   
 
La matriz axiológica o de verdades combina los Principios y los Valores que se 
van a aplicar en la Organización y a los diferentes grupos o actores que tiene 
relación con esta organización, además ayuda y sirve de guía para la formulación 
de la escala de valores. 
Para realizar la matriz axiológica primeramente debemos establecer el conjunto 
de valores y principios alrededor de los cuales se constituirá la vida organizacional 
del municipio y para eso debemos tomar en cuenta la encuesta realizada a los 
funcionarios del GAD municipal de Pedro Vicente Maldonado, específicamente a 











 Trabajo en equipo 
Entre los actores y grupos de referencia que se han tomado en cuenta para la 
elaboración de la matriz axiológica, en orden de importancia son: 
 Clientes 




 Organismos de Control 
MATRIZ AXIOLÓGICA DE PRINCIPIOS Y VALORES 





































































                       GRUPOS DE 
                       REFERENCIA 
  
  
           PRINCIPIOS 
           Y VALORES 
PUNTUALIDAD 
     
RESPETO 
     
  
     HONESTIDAD 
LEALTAD      
  
    _ _ CALIDAD 
TRABAJO EN EQUIPO _   _ _ _ 








Definición: “Se entiende por puntualidad la capacidad que tiene una persona para 
llegar en horario a sus tareas, a los lugares a los que debe concurrir, etc. La 
noción de puntualidad es considerada una de las más importantes 
y características de las sociedades modernas en las cuales el manejo del tiempo 
es de gran relevancia. La puntualidad puede ser entendida como una actitud al 
mismo tiempo que como un valor: por un lado es la consecuencia de actuar con 
puntualidad y de saber entonces cómo manejar los tiempos mientras que por otro 
también es un valor muy apreciado sobre todo en el ámbito laboral. Una persona 
puntual siempre da la idea de responsabilidad, respeto y organización al contrario 
de la imagen que da una persona impuntual”15. 
 
Razón: La puntualidad se la debe practicar con todos los actores y grupos de 
referencia que conforman la matriz axiológica como son con los clientes, 
autoridades, empleados, proveedores, gobierno y organismos de control, pues 
esto denota otro valor como es la responsabilidad. De nada sirve que una persona 
sea honesta, que muestre calidad si esta no es puntual. 
En cuanto al trabajo que realizan todas las personas que laboran en el gobierno 
municipal, estas deben cumplir con un horario establecido para lograr los 
objetivos y metas diarias que cada uno de estos trabajadores tienen que cumplir 
de conformidad con la planificación realizada.  
 
RESPETO. 
Definición: “Respeto es reconocer, apreciar y valorar a mi persona, así como a los 
demás, y a mi entorno. Es establecer hasta dónde llegan mis posibilidades de 
hacer o no hacer, como base de toda convivencia en sociedad”16. 
 
Razón: El respeto debería ser la base en la cual se fundamenten todas las 
relaciones entre personas, de manera especial en las relaciones de trabajo, el 





respeto debe ser aplicado en todas las direcciones y en todos los sentidos, del 
jefe al subalterno y de este al jefe, de los clientes a los empleados y de estos a los 
clientes; por esta razón se ha incluido en la matriz axiológica para que sea 
aplicada en todas las instancias y con todos los actores que se relacionan con el 
trabajo del GAD municipal de Pedro Vicente Maldonado. 
 
HONESTIDAD. 
Definición: “La honestidad es una cualidad de calidad humana que consiste en 
comprometerse y expresarse con coherencia y autenticidad (decir la verdad), de 
acuerdo con los valores de verdad y justicia. Se trata de vivir de acuerdo a como 
se piensa y se siente. En su sentido más evidente, la honestidad puede 
entenderse como el simple respeto a la verdad en relación con el mundo, los 
hechos y las personas; en otros sentidos, la honestidad también implica la 
relación entre el sujeto y los demás, y del sujeto consigo mismo”17. 
 
Razón: La honestidad es un valor que debe aplicarse en todas las acciones que 
las personas realizan en la vida diaria, más aún en sus trabajos y tareas que se 
les asignan, de manera especial en las relaciones con las personas que nos 
rodean como son nuestros compañeros, jefes, subordinados y las demás 
personas de nuestro entorno como funcionarios de una entidad pública. 
 
LEALTAD. 
Definición: “El concepto de lealtad tiene que ver con la existencia de sentimientos 
de pura devoción y confianza hacia otro, puede ser una persona o un animal. La 
lealtad también puede sentirse hacia entes abstractos tales como una nación, una 
institución o una ideología y en todos estos casos se hace visible a través de la 
defensa de los ideales que esas entidades representan. La lealtad es, además, 
considerada una de las virtudes más sinceras y honorables que el ser humano 
(aunque no exclusivamente él) puede sentir”18. 
 





Razón: Al hablar de la  lealtad para una organización podemos decir que es  una 




Definición: El significado de esta palabra puede adquirir múltiples interpretaciones, 
ya que todo dependerá del nivel de satisfacción o conformidad del cliente. Sin 
embargo, la calidad es el resultado de un esfuerzo arduo, se trabaja de forma 
eficaz para poder satisfacer el deseo del consumidor. Dependiendo de la forma en 
que un producto o servicio sea aceptado o rechazado por los clientes, podremos 
decir si éste es bueno o malo”19 
 
Razón: A la calidad se la podría definir como la comparación de un producto con 
otro, o de un servicio con otro, en este caso se busca obtener la calidad de los 
servicios que presta el gobierno municipal, entonces se debe procurar que todas 
las cosas que se realicen dentro de la entidad, por más pequeñas que estas sean, 
tenga un nivel de calidad muy alto para que el producto o servicio que se obtenga 
así mismo sea de una alta calidad en beneficio de las personas a las cuales se 
atienden. 
 
TRABAJO EN EQUIPO. 
Definición: Es la capacidad que tienen las personas de interactuar en una 
situación conjuntamente con otras para buscar un objetivo común, es decir de 
asumir diferentes roles dentro de un grupo para un bienestar común. 
 
Razón: El trabajo en equipo se debe practicar en todos los ámbitos de la gestión 
municipal y en todos los niveles, tanto en el grupo directivo como en los otros 
grupos como el de operación, el administrativo, el de apoyo y el de servicios; 
todas las estrategias que se plantean deben ser realizadas por grupos de trabajo, 
en algunos casos interdisciplinarios y es aquí donde se valora al personal del 
municipio que tiene la capacidad para acoplarse al trabajo en equipo.  
 
 






La Misión es la razón de ser de una organización o empresa, es el motivo por el 
cual existe, es la determinación de las funciones básicas que deberá desarrollar 
dentro de un entorno determinado para conseguir esta misión. 
 
“Misión es una declaración duradera de propósitos que distingue a una 
organización de otras similares, es un compendio de la razón de ser de una 
empresa, esencial para determinar objetivos y formular estrategias. 
Una buena misión debe reflejar las expectativas de sus clientes. Es el cliente y 
solo el cliente quien decide lo que es una organización. La misión describe la 
naturaleza y el negocio al cual se dedica la organización. 
 
Los elementos integrantes de una Misión son: 
 CLIENTES.- ¿Cuáles son los más importantes? 
 PRODUCTOS O SERVICIOS.- ¿Cuáles son los productos o servicios más 
importantes de la empresa y en que forma deben ser proporcionados? 
 MERCADOS.- ¿Cuál es el alcance de la competencia? 
 PREOCUPACIÓN POR SUPERVIVENCIA, CRECIMIENTO Y 
RENTABILIDAD.- ¿Cuál es la actitud de la organización con relación a las 
metas económicas? 
 PREOCUPACIÓN POR LA IMAGEN PÚBLICA.- ¿Qué imagen aspira la 
organización?”20 
 
3.2.1 Misión Actual 
 
El Gobierno Autónomo Descentralizado Municipal de Pedro Vicente Maldonado 
tiene actualmente la siguiente misión:  
“Planificar, gestionar, coordinar, supervisar y ser el facilitador de los servicios a la 
comunidad, para la realización de las aspiraciones sociales, ecológicas, 
económicas, productivas, culturales y deportivas en un ambiente de calidad y de 
                                                 
20 Vásquez R. Víctor Hugo Dr.,  Organización  Aplicada; Gráficas Vásquez, Quito – Ecuador, Tercera Edición. 2007,  pág. 114-115. 
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realización humana, transparente, con talento humano capacitado y 
competitivo”21. 
 
3.2.2. Misión Propuesta 
 
Se propone la siguiente misión para ser aplicada: 
 
Mejorar la calidad de vida de toda la ciudadanía mediante la dotación de obras y 
servicios eficientes que promuevan el buen vivir, actuando como una entidad 
planificadora, reguladora y facilitadora del desarrollo integral, involucrando a todos 
los actores sociales en la gestión municipal. 
 
3.3.  VISIÓN 
 
La Visión es un elemento complementario de la Misión que impulsa y dinamiza las 
acciones que se deberán llevar a cabo en una organización o empresa, ayudando 
a que el propósito estratégico se cumpla. Es la respuesta a la pregunta ¿Qué 
queremos que sea la organización en los próximos años?, Es la visión de futuro, 
establece aquello que la institución piensa realizar y para quién lo hará. 
 
“Es la declaración amplia y suficiente de donde se quiere que su organización 
este dentro de 5 o 10 años. Es un conjunto de ideas generales que proveen el 
marco de referencia de lo que una organización es y quiere ser en el futuro. 
La Visión de futuro señala rumbo, da dirección, es la cadena o el lazo que une en 
la organización el presente y el futuro”. 
 
Elementos para redactar la Visión de Futuro: 
 Debe ser formulada por líderes. 
 Dimensión de tiempo. 
 Integradora: gerencia y colaboradores. 
 Amplia y detallada. 
 Positiva y alentadora. 
 Realista en lo posible. 
                                                 
21 Manual Orgánico Estructural y Funcional del GAD municipal de Pedro Vicente Maldonado. 
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 Comunica entusiasmo. 
 Proyecta sueños y esperanzas. 
 Incorpora valores e intereses comunes. 
 Usa un lenguaje ennoblecedor, gráfico y metafórico. 
 Debe ser difundida interna y externamente”22 
 
3.3.1. Visión Actual 
 
El GAD municipal de Pedro Vicente Maldonado tiene actualmente la siguiente 
Visión: 
 
“El GMPVM, será una institución de gestión, constante facilitador de los servicios 
integrales, ágiles, oportunos y de óptima calidad urbana y rural del cantón, 
mediante la participación ciudadana, contando con un recursos humano eficiente, 
eficaz y comprometido con el desarrollo social, educativo, cultural, productivo y 
deportivo, mediante técnicas de mejoramiento continuo y prácticas del buen vivir 
ciudadano”23. 
 
3.3.2 Visión Propuesta  
 
Se propone la siguiente Visión con futuro 2016 para ser aplicada: 
 
El Gobierno Autónomo Descentralizado Municipal de Pedro Vicente Maldonado 
será una institución ejemplo de gestión municipal, generadora de productos y 
servicios compatibles con la demanda de la sociedad, con un equipo humano 
capacitado y comprometido con el bienestar de la población, buscando siempre el 





                                                 
22 Vásquez R. Víctor Hugo Dr.,  Organización  Aplicada; Gráficas Vásquez, Quito – Ecuador, Tercera Edición. 2007,  pág. 116. 
 






“Los objetivos son metas de desempeño de una organización; es decir, son los 
resultados y productos que la administración desea lograr. Funcionan como punto 
de referencia para medir la operación de la empresa”24. 
 
En toda organización deben establecerse los objetivos, para lo cual debe 
responder a las preguntas: 
 
 ¿Qué se va a hacer? 
 ¿Para qué se va a hacer? 
 
Los objetivos son el fundamento de cualquier programa de planificación. La 
misión aclara el propósito de la organización a la administración. Los objetivos 
traslada la misión a términos concretos para cada nivel de la organización. En 
todo caso, tenemos el objetivo general y los objetivos específicos.  
 
Los objetivos deben reunir algunas y de ser posibles todas las características que 
a continuación se detallan: 
 
a) Claridad.- Los objetivos deben estar claramente definidos, en especial los 
responsables de participar en su logro.  
b) Flexibilidad.- Deben ser suficientemente flexibles para que, si las 
circunstancias y el entorno lo ameritan, puedan ser modificados. 
c) Medible o mesurable.- Los objetivos tienen que ser medibles en un tiempo 
determinado para saber si estos se cumplieron o no.  
d) Realista.- Quiere decir que los objetivos que se proponen puedan ser 
factibles de realizar. 
e) Conocido y aceptado por todos.-  
f) Motivador.- Los objetivos deben definirse para que sirvan como un 
elemento motivador para las personas responsables de los mismos. 
 
                                                 
24 Arthur A. Thompson Jr., A. J. Strickland III, John E. Gamble, ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA, TEORÍA Y CASOS, 
Decimoquinta edición, pág. 29. 
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3.4.1. OBJETIVO GENERAL PROPUESTO 
 
El Objetivo General del Gobierno Municipal Autónomo Descentralizado de Pedro 
Vicente Maldonado es transformar al cantón en el mejor lugar para vivir, con la 
implementación de un modelo de desarrollo sustentable  que permita brindar 
servicios de calidad y la aplicación de un nuevo sistema de gestión que potencie 
las actividades que los diferentes actores sociales realizan para el bienestar de la 
colectividad. 
 
3.4.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
“Los objetivos específicos detallan los cambios de comportamiento (actitud, 
conducta o desempeño) de las personas, instituciones y grupos que generan la 
situación actual, negativa, que se pretende resolver. Sin esos cambios de 
comportamiento el objetivo general no es alcanzable. 
Puede haber más de un objetivo específico, de hecho, tantos como actores clave 
y cambios de comportamiento necesarios. 
Para cada uno hay que definir los resultados concretos esperados, los indicadores 
objetivamente medibles, los procedimientos para su medición, las hipótesis 
externas, y el riesgo que se le asigna”25. 
 
Los objetivos específicos deben responder a las siguientes preguntas: 
 
 ¿Qué? 









3.4.3. OBJETIVOS ESPECÍFICOS PROPUESTOS 
 
Los objetivos específicos que se proponen para ser alcanzados en el GAD 
municipal de Pedro Vicente Maldonado son: 
 
 Mejorar el desarrollo organizacional de la institución así como su cultura 
organizacional de manera gradual. 
 Sostener la imagen de la institución por medio de un correcto manejo de 
todas las áreas que compones esta institución. 
 Conservar el buen trato entre empleados y fomentar el compañerismo con 
actividades grupales y con cursos de relaciones humanas. 
 Disminuir la cartera vencida por lo menos en un 30 por ciento de 
anualmente, mediante una adecuada y planificada gestión de cobranzas. 
 Realizar un análisis de los equipos y programas existentes y propiciar la 
adquisición de nuevos equipos y nuevos programas acordes al avance 
tecnológico. 
 Mejorar la atención que se brinda a los clientes mediante la realización de 
cursos para todas las personas que tienen contacto directo y personal con 
los clientes de la entidad. 
 Realizar un estudio para mejorar en tiempo y necesidad de papeles para el 
pago a proveedores por los servicios prestados al municipio. 
 Desarrollar un agresivo plan de capacitación a largo plazo (por lo menos en 
dos años), para el perfeccionamiento de los conocimientos requeridos por 
los funcionarios en cada área de la institución. 
 Considerar un plan interno de difusión y conocimiento de la Misión, Visión, 
Objetivo General y objetivos específicos para lograr un empoderamiento 
del los funcionarios municipales. 
 Mantener diálogos directos con la comunidad para dar a conocer los 
servicios que presta el municipio y los planes de desarrollo propuestos en 
beneficio de los habitantes del cantón. 
 Implementar los servicios de Internet gratuito mediante sistema WI-FI en 
lugares públicos como plazas y parques para fomentar una cultura de 




3.5. LA DIRECCIÓN FINANCIERA DEL GAD MUNICIPAL DE PEDRO VICENTE 
MALDONADO. 
 
La presente investigación tiene como su tema central el “MEJORAMIENTO DE 
LOS PROCESOS DE LA DIRECCIÓN FINANCIERA DEL GOBIERNO 
AUTÓNOMO DESCENTRALIZADO MUNICIPAL DE PEDRO VICENTE 
MALDONADO” y al realizar el análisis estratégico general se encontró que esta 
dirección que maneja los recursos de la institución tiene muchos problemas como 
los que encontramos a continuación: 
 El presupuesto que tiene la institución se aplica parcialmente. 
 El sistema contable con que cuenta el municipio arroja resultados 
medianamente oportunos y confiables. 
 Se realizan ocasionalmente análisis financieros para conocer la situación 
de la entidad. 
 La tecnología utilizada para realizar la administración financiera de la 
institución es medianamente adecuada a los requerimientos y planes 
propuestos: 
 El servicio de Internet y página Web que tiene el municipio es regular, lo 
que no permite que se puedan ofrecer servicios en línea como el pago de 
los impuestos, por ejemplo. 
Además se pueden incluir los principales problemas detectados en una 
evaluación de la Dirección financiera realizada por el Banco del Estado en el año 
2009: 
 “El municipio apenas financia el 80.38 con fondos propios el pago de las 
remuneraciones. 
 El 55.36% de los gastos corrientes se financian con recursos propios. 
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 Este procedimiento evidencia que se han utilizado ingresos de capital  para 
cubrir la diferencia, es decir 15.51%; lo que demuestra una dependencia 
significativa del Gobierno Central”26. 
Al analizar todos los problemas existentes nos da una idea que algo no está 
funcionando bien y que se podría mejorar con un análisis de los procesos 
existentes en el Área Financiera y una propuesta coherente para mejorar estos 
procesos, los mismos que deben estas acordes con el nuevo direccionamiento 
que ha impulsado el gobierno nacional al aprobar en el año 2010 el Código 
Orgánico de Planificación y Finanzas Públicas y el Código Orgánico de 
ordenamiento Territorial (COOTAD). 
 
3.5.1. OBJETIVO GENERAL DE LA DIRECCIÓN FINANCIERA 
 
Con el fin de tener un punto que nos indique hasta donde queremos llegar se ha 
definido el Objetivo General para la Dirección Financiera del GAD Municipal de 
Pedro Vicente Maldonado que a continuación se describe: 
 
La Dirección Financiera de la Municipalidad de Pedro Vicente Maldonado, 
mediante la implementación de un sistema eficiente y proactivo en el 
manejo de los recursos financieros, buscará brindar los mejores servicios 
para tanto para clientes internos como externos, con unos procesos 
mejorados y que sean conocidos por todos los funcionarios no solo del área 
financiera sino de toda la institución. 
 
 




3.5.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS PROPUESTOS 
 
1. Definir la situación actual de la Dirección Financiera en el Municipio de 
Pedro Vicente Maldonado y de sus principales procesos. 
2. Analizar el sistema legal de las estructuras de departamentos financieros 
en gobiernos locales permitido dentro del Estado Ecuatoriano. 
3. Reestructurar los procesos específicos de la Dirección Financiera  para 
cumplir con lo mandado por la ley ecuatoriana y organizar de forma 
eficiente el trabajo requerido en el Municipio del Pedro Vicente Maldonado. 
4. Analizar los impactos de la mejora de los procesos en la Dirección 



















PROYECCIÓN ESTRATÉGICA DE LA DIRECCIÓN FINANCIERA 
 
4.1. ANÁLISIS ESTRATÉGICO 
 
En la última parte del capítulo anterior se analizó los problemas existentes en la Dirección 
Financiera del GAD Municipal de Pedro Vicente Maldonado que para mayor ilustración se 
los puede enumerar de la siguiente manera: 
 
1. No se realizan análisis financieros frecuentes 
2. Sistemas contables desactualizados 
3. Los presupuestos no se aplican totalmente quedando recursos por utilizar en un 
monto de $ 500,000.00 al finalizar el ejercicio económico. 
4. No se evalúa el porcentaje de cumplimiento del Plan Anual Operativo de la 
Dirección Financiera. 
5. No se ha invertido en los últimos años en una actualización de la tecnología 
existente para la administración financiera (software y hardware). 
6. El municipio no financia con recursos propios el pago de las remuneraciones, 
dejándole con una gran dependencia económica del gobierno central. 
7. Alrededor del  50% de los gastos corrientes se financian con recursos propios, sin 
que se haya analizado este problema ni las estrategias para solucionarlo. 
8. Los procesos que actualmente realiza la Dirección Financiera no son conocidos por 
todos los actores que intervienen en los mismos y no se han documentado, pues no 
existe un manual de estos procesos que sirva de guía para la aplicación de los 
mismos, ni se han diseñado medidores de gestión de las actividades financieras que 
se realizan. 
 
La problemática existente en la Dirección Financiera hace impostergable la búsqueda 
de soluciones que permitan una gestión financiera más ágil y acorde a las nuevas 
competencias que debe asumir el GAD Municipal y que constan en el nuevo marco 
legal vigente en el que actúan todos los Gobiernos Autónomos Descentralizados como 
son El Código Orgánico de Ordenamiento Territorial, Autonomía y Descentralización, 
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mejor conocido como COOTAD; y, el Código Orgánico de Planificación y Finanzas 
Públicas, el primero que nos indica las competencias de los GAD’S y el segundo que 
regula el Sistema de Administración Financiera en su totalidad, ya que ha compilado 
todas las leyes anteriores que sobre la materia como son: 
 Ley Orgánica de Administración Financiera y Control – LOAFYC. 
 Ley Orgánica de Responsabilidad, Estabilización y Transparencia Fiscal. 
 Ley Orgánica para la Recuperación del Uso de los Recursos Petroleros del 
Estado y Racionalización Administrativa de los Procesos de 
Endeudamiento. 
 Ley de Presupuestos del Sector Público. 
 Capítulo I de la Ley de Regulación Económica y Control del Gasto Público. 
 
ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE GAD MUNICIPAL  DE PEDRO VICENTE MALDONADO. 
 
Fuente: Página WEB del GAD Municipal de Pedro Vicente Maldonado.  Gráfico No. 9 
103 
 
4.1.1. ANÁLISIS DEL ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DEL MUNICIPIO. 
 
Al realizar el análisis del Organigrama estructural del municipio podemos ver claramente 
que existen varios errores en la posición de los niveles jerárquicos así como en varios 
detalles de este organigrama; para dar una mejor ilustración de estos errores tomemos 
como ejemplo los conceptos que sobre el tema el Dr. Víctor Hugo Vásquez expone en su 
libro ORGANIZACIÓN APLICADA: 
 
“NIVEL DIRECTIVO 
Este nivel toma decisiones sobre políticas generales y sobre las actividades básicas, 
ejerciendo autoridad para garantizar su fiel cumplimiento. 
Además planea, orienta y dirige la vida administrativa e interpreta planes, programas y más 
directivas técnicas y administrativas de alto nivel y los trámites a los organismos 
operativos y auxiliares para su ejecución. 
El nivel ejecutivo o directivo es unipersonal y se representa por un Presidente, Director o 




El nivel asesor aconseja, informa, prepara proyectos en materia jurídica, económica, 
financiera, técnica, contable, industrial y más áreas que tengan que ver con la entidad o 
empresa a la cual están asesorando. 
La asesoría especializada generalmente prestan a los órganos ejecutivos o directivos, pero 
esto no impide que se la proporcione a otros niveles administrativos, en los casos que se 
considere necesario. 
El nivel asesor está integrado por expertos que tienen amplio dominio en determinada área 
del conocimiento. 
El nivel asesor no tiene autoridad de mando, sino autoridad funcional, por tanto, no toma 
decisiones ni ordena, se limita a dar consejos, recomendaciones, asesoría, proyectos, 
informes y más instrumentos administrativos y técnicos. 
 
NIVEL AUXILIAR 
El nivel auxiliar ayuda a los otros niveles administrativos en la prestación de servicios con 
oportunidad y eficiencia. 
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Es un nivel de apoyo a las labores ejecutivas, asesoras y operacionales. Generalmente se 
las conoce como nivel administrativo complementario. 
Las actividades del nivel auxiliar tienen que ver con secretaría, archivo, biblioteca, 
contabilidad, finanzas, estadística, pagaduría, suministros, transportes, seguridad, 
vigilancia, servicio médico, dental, social, psicológico y más servicios generales, que 
hacen fluida la vida administrativa de una entidad o empresa. 




El nivel operativo es el responsable directo de ejecutar las actividades básicas de la entidad 
o empresa, es el ejecutor material de las órdenes emanadas por los órganos legislativo y 
directivo. 
Está integrado por las unidades que tienen a su cargo la producción y explotación de 
bienes, suministro de servicios al público, atención de trámites originados por la ley o la 
costumbre, constituye el nivel técnico responsable de la vida misma de una organización 
que es su naturaleza, esencia y razón de ser”27 
 
Como se puede apreciar en el Organigrama Estructural tenemos los siguientes niveles 
jerárquicos: 
 Legal 
 Ejecutivo  
 Asesor 
 Gestión; y, 
 Operativo 
 
El primer error que se encuentra es el nivel de “Gestión”, pues se debe decir que no existe 
ningún nivel que se denomine así, ya que todos hacemos gestiones en nuestro trabajo 
diario, tanto el alcalde como el asistente de servicios o los directores, todos gestionamos 
algo, a continuación tenemos varias definiciones de esta palabra que corroboran nuestro 
criterio de que no existe un nivel denominado “gestión”: 
 
                                                 
27 Víctor Hugo Vásquez Dr., ORGANIZACIÓN APLICADA, 2007, pág. 204, 205 y 206. 
105 
 
1. Acción o trámite que hay que llevar a cabo para conseguir o resolver una cosa: 
ejemplo: para pedir una beca de estudios hay que hacer diversas gestiones. 
 
2. Conjunto de operaciones que se realizan para dirigir y administrar un negocio o una 
empresa: ejemplo: una buena gestión hace que las empresas ganen dinero. 
 
El otro error que se encuentra en el organigrama estructural es que se colocan dos niveles 
operativos uno sobre el otro, lo que indica que las direcciones de Talento Humano, 
Administrativa, y de Planificación y Territorialidad, están en el nivel operativo superior y 
luego tenemos el otro nivel operativo donde constan las Direcciones Financiera, de Obras 
Públicas, de Gestión de Desarrollo Sustentable y de Patrimonio Cultural y Natural, 
Turismo y Comunicación, que también pertenecen al nivel operativo que está en la parte 
inferior. 
 
Lo Correcto debería ser que en la parte superior donde consta correctamente el nivel 
Operativo, colocar a las Direcciones de Planificación y Territorialidad, de Obras Públicas, 
de Gestión de Desarrollo Sustentable y la de Patrimonio Cultural y Natural, Turismo y 
Comunicación. 
 
En el cuadro Inferior que consta como operativo, se debe cambiarlo por Auxiliar o de 
Apoyo, en el cual se deberán ubicar las Direcciones Financiera, Administrativa y de 
Talento Humano.    
 
El resto de niveles como son el nivel legal, ejecutivo y asesor se encuentran correctamente 
ubicados El CONCEJO MUNICIPAL PVM, la ALCALDÍA MUNICIPAL, La Secretaría 
General, La asesoría Municipal, Auditoría Interna, Coordinación Comunitaria y la 
Recepción. 
 
Así mismo encontramos bien ubicadas las Comisiones Permanentes Especiales, 
Participación Ciudadana que tienen una relación de coordinación con el Concejo 
Municipal; y, el Patronato, EPMAPA – PVM y Cuerpo de Bomberos que tiene una 
relación de Coordinación con la ALCALDÍA MUNICIPAL como lo indican las líneas 




ORGÁNICO ESTRUCTURAL DE LA DIRECCIÓN FINANCIERA DEL 
MUNICIPIO DE PEDRO VICENTE MALDONADO. 
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4.1.2. ORGÁNICO FUNCIONAL DE LA DIRECCIÓN FINANCIERA 
 
“Nivel:   Gestión 




 Tesorería y Coactivas 
 Rentas 
 
“Art. 62.- Funciones de la Dirección Financiera: 
 
1. Cumplir y hacer cumplir las disposiciones legales, reglamentarias y demás 
regulaciones establecidas en el sistema de administración financiera y las 















2. Planificar, dirigir y controlar las actividades financieras, presupuestarias, de 
administración de fondos y contables de la Institución;  
 
3. Elaborar y monitorear la ejecución del Plan Operativo Anual de la Dirección, en 
coordinación con las unidades administrativas a su cargo, así como, ejecutar y 
evaluar las emanadas por las autoridades competentes, relacionadas con el 
manejo financiero;  
 
4. Establecer procedimientos de control interno de los procesos financieros;  
5. Contribuir al desarrollo institucional, asegurando la correcta y oportuna 
utilización de los recursos financieros de la institución, para fortalecer la gestión 
del Concejo Cantonal;  
 
6. Presentar informes financieros de forma oportuna, a las autoridades del 
Concejo Municipal;  
 
7. Asesorar a las autoridades del Concejo Municipal, en aspectos financieros;  
 
8. Actuar como ordenador de pagos;  
 
9. Preparar y revisar la Proforma Presupuestaria y analizar los informes 
financieros para remitir a las autoridades del Gobierno Municipal del Cantón 
Pedro Vicente Maldonado;  
 
10. Preparar conjuntamente con la unidad de Presupuesto de la Dirección 
Financiera, los proyectos de políticas presupuestarias;  
 
11. Preparar, revisar proyectos de normas y procedimientos de la Dirección 
Financiera y sancionar o informar a la autoridad competente;  
 
12. Administrar el Sistema de Información, el Talento Humano y materiales de la 




13. Cumplir las demás funciones y actividades establecidas en la normativa 
vigente;  
 
14. Las demás que delegue el Alcalde Municipal;  
 
15. Determinar conjuntamente con la Administración Municipal Cantonal, las 
políticas, objetivos y metas para una adecuada administración financiera tributaria 
del cantón Pedro Vicente Maldonado;  
 
16. Ejercer las facultades de la administración tributaria cantonal autorizados, de 
conformidad con el Código Tributario, y establecer políticas de gestión tributaria 
que enmarquen la actuación de todos los funcionarios y empleados de la 
Dirección Financiera;  
 
17. Impulsar una gestión tributaria moderna y transparente del Concejo Municipal;  
 
18. Fomentar la cultura tributaria de los contribuyentes del cantón Pedro Vicente 
Maldonado, facilitando y simplificando los procesos de gestión tributaria de 
impuestos, tasas y contribuciones especiales de mejoras;  
 
19. Definir políticas e implementar mecanismos orientados a la disminución de la 
evasión tributaria;  
 
20. Implementar controles permanentes sobre la gestión tributaria, que permitan 
incrementar en el marco de la ley, el universo de contribuyentes y las 
recaudaciones;  
 
21. Propiciar y celebrar convenios con instituciones públicas o privadas para la 








Art. 63.- Unidad de Presupuesto  
Unidad de: Presupuesto  
Nivel: Operativo  
Subordinada de: Dirección Financiera.  
 
Art. 64.- Funciones:  
 
1. Cumplir y hacer cumplir las disposiciones legales, reglamentarias y demás 
regulaciones establecidas en el Sistema de Presupuesto;  
 
2. Programar, formular, evaluar y liquidar el presupuesto municipal;  
 
3. Elaborar conjuntamente con la Dirección de Talento Humano, el proyecto de 
Distributivo de Sueldos anual;  
 
4. Realizar evaluaciones periódicas y entregar informes para la toma de 
Decisiones;  
 
5. Preparar normas y procedimientos técnicos para la aplicación de la 
administración presupuestaria;  
 
6. Preparar la Proforma presupuestaria de acuerdo a la normativa legal vigente;  
 
7. Presentar la Proforma Presupuestaria y Reformas dentro de los tiempos y 
requerimientos establecidos en la normativa legal vigente;  
 
8. Generar cédulas presupuestarias de ingresos y gastos;  
 
9. Preparar y presentar el estado de ejecución presupuestaria;  
 
10. Legalizar la documentación de solicitudes de partidas y disponibilidades 




11. Verificar que las solicitudes de recursos financieros, humanos y materiales no 
excedan los montos asignados;  
 
12. Realizar la provisión de ingresos para la Proforma Presupuestaria, de acuerdo 
a la normativa legal vigente;  
 
13. Efectuar proyecciones de ingresos y gastos (flujo presupuestario);  
 
14. Efectuar el seguimiento, monitoreo, control de los planes, programas, 
proyectos y de las operaciones y actividades que ejecuta la unidad de 
Presupuesto;  
 
15. Coordinar sus acciones con las demás dependencias de la Dirección 
Financiera;  
 
16. Las demás establecidas por Leyes, Reglamentos, Ordenanzas Municipales, 
Resoluciones y disposiciones del Director Financiero.  
 
Art.- 65.- Unidad de Contabilidad  
Unidad de: Contabilidad  
Nivel: Operativo  
Subordinada de: Dirección Financiera.   
 
1. Cumplir y hacer cumplir las disposiciones legales, reglamentarias y 
regulaciones establecidas en el Sistema de Contabilidad;  
 
2. Organizar y mantener actualizado el Sistema de Contabilidad del Gobierno 
Municipal de Pedro Vicente Maldonado;  
 
3. Elaborar los Estados Financieros e informes analíticos del Concejo Municipal;  
 
4. Evaluar los estados financieros e informes analíticos y anexos, conforme la 
normativa legal vigente,  
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5. Mantener actualizados los registros contables de las operaciones que realiza la 
institución, de acuerdo con los principios contables generalmente aceptados y la 
normativa vigente;  
 
6. Realizar el control previo de las transacciones contables, según la normativa 
vigente;  
 
7. Asesorar y apoyar a los entes financieros del Gobierno Municipal de Pedro 
Vicente Maldonado, a fin de asegurar la consistencia en el tratamiento de las 
transacciones y registros;  
 
8. Controlar la veracidad de los registros contables automáticos;  
 
9. Consolidar la información contable de los entes desconcentrados del Concejo 
Municipal y de acuerdo a necesidades institucionales la relativa a Empresas, 
Fundaciones y Corporaciones Municipales.  
 
10. Mantener el archivo documental de las transacciones, observando las normas 
vigentes pertinentes;  
 
11. Efectuar el seguimiento, monitoreo y control de los planes, programas, 
proyectos, operaciones y actividades que ejecuta Contabilidad;  
 
12. Coordinar sus acciones con las demás dependencias de la Dirección 
Financiera;  
 
13. Las demás establecidas por Leyes, Reglamentos, Ordenanzas Municipales, 
Resoluciones y disposiciones del Director Financiero.  
 
Art. 67.- Unidad de Tesorería  
Unidad de: Tesorería  
Nivel: Operativo  




Art. 68.- Funciones:  
 
1. Cumplir y hacer cumplir las disposiciones legales, reglamentarias y demás 
regulaciones establecidas en el Sistema de Tesorería;  
 
2. Mantener en funcionamiento en proceso de control interno del área;  
 
3. Planificar, organizar y supervisar las actividades de la Tesorería Municipal;  
 
4. Depositar diariamente e íntegramente los valores recaudados;  
 
5. Recibir y custodiar los valores, papeles fiduciarios, documentos de inversión y 
rentas, documentos en garantía y otros e informar de su manejo;  
 
6. Preparar informes de proyección de ingresos y gastos municipales;  
 
7. Coordinar con la Dirección Financiera la negociación de títulos, valores y 
documentos de obligaciones del Concejo Municipal;  
 
8. Coordinar con la Dirección, la inversión de recursos económicos, de acuerdo al 
flujo de caja;  
 
9. Efectuar el seguimiento, control y evaluación de los planes, programas, 
proyectos, operaciones y actividades que ejecuta la Tesorería Municipal;  
 
10. Aplicar normas, políticas y procedimientos para mejorar el Sistema de 
Recaudación;  
 
11. Elaborar, informar y mantener actualizada la información referente a la gestión 
de la Tesorería Municipal;  
 




13. Actuar como agente de retención de impuestos fiscales y otros legalmente 
autorizados;  
 




15. Brindar apoyo administrativo a la Dirección Financiera y a sus unidades 
dependientes.  
 
16. Fomentar la cultura tributaria de los contribuyentes del cantón Pedro Vicente 
Maldonado, facilitando y simplificando los procesos de gestión tributaria de 
impuestos, tasas y contribuciones especiales de mejoras;  
17. Definir políticas e implementar mecanismos orientados a la disminución de la 
evasión tributaria;  
 
18. Implementar controles permanentes sobre la gestión tributaria, que permitan 
incrementar en el marco de la ley, el universo de contribuyentes y las 
recaudaciones;  
 
19. Propiciar y celebrar convenios con instituciones públicas o privadas para la 
realización de actos de determinación, control tributario y otros servicios;  
 
20. Las demás establecidas por Leyes, Reglamentos, Ordenanzas Municipales, 
resoluciones y Disposiciones de la Dirección Financiera;  
 
21. Ejercer la jurisdicción coactiva para la recuperación de las obligaciones 
tributarias y no tributarias pendientes de cobro;  
 
22. Gestionar los procesos de cobro para la recuperación de la cartera vencida;  
 




24. Implementar procedimientos para la recuperación efectiva de la Cartera 
Vencida y Castigada;  
 
25. Entregar mediante actas los procesos legales para la recuperación efectiva de 
la Cartera Vencida y Castigada al abogado externo;  
 
 
Art.- 69.- Rentas  
 
MISIÓN.- Recaudar los impuesto que se debe cancelar sobre los ingresos o 
rentas, producto de actividades personales, comerciales, industriales, agrícolas, y 
en general actividades económicas y aún sobre ingresos gratuitos, percibidos 
durante un año, luego de descontar los costos y gastos incurridos para obtener o 
conservar dichas rentas por parte del Gobierno Municipal de Pedro Vicente 
Maldonado.  
 
Art. 70.- Funciones:  
 
1. Receptar los valores que ingresan al Concejo Municipal y depositarlos en las 
cuentas que para el efecto mantiene la misma, de conformidad con las 
disposiciones legales vigentes;  
 
2. Recaudar los impuestos, tasas, timbres, contribuciones de mejoras, por 
transferencia de dominio, títulos de crédito y demás contribuciones y asignaciones 
que se debe percibir en el Concejo Municipal, de acuerdo a las disposiciones de 
las leyes y de las ordenanzas;  
 
3. Formular y proponer las políticas, normas, planes y programas que 
correspondan al ámbito de su competencia;  
 
4. Planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar los procesos de registro, 
acotación, recaudación y fiscalización de las rentas municipales así como su 




5. Programar, dirigir y ejecutar todas las actividades relacionadas con la 
determinación tributaria y no tributaria municipal;  
 
6. Emitir conforme a los requisitos establecidos en la Ley, los títulos de crédito, 
especies valoradas y demás documentos que amparan la recaudación de los 
diferentes ingresos municipales;  
 
7. Ejecutar y verificar los actos de determinación tributaria para el cobro de los 
distintos impuestos, tasas, contribuciones especiales de mejoras, espectáculos 
públicos, a las utilidades en la compra venta de predios urbanos de alcabalas y de 
registro;  
 
8. Presentar al Director Financiero dentro de los plazos establecidos por la Ley 
informes sobre los actos de determinación tributaria a cargo del departamento;  
 
9. Coordinar las funciones del departamento con los demás procesos y 
subprocesos para el desarrollo de las actividades;  
 
10. Mantener informado al Director Financiero y Tesorero sobre los contribuyentes 
que se encuentran en mora, para coordinar acciones conjuntas y efectivizar esos 
recursos;  
 
11. Remitir a la Dirección Financiera todos los documentos de respaldo sobre las 
solicitudes de devolución o compensación por conceptos de tributos, multas 
tributarias, multas administrativas y/o derechos, para la respectiva resolución;  
 
12. Ejecutar en forma coordinada con Sistemas Informáticos los estudios e 
implementación de nuevos programas en el Sistema de Rentas;  
 
13. Coordinar campañas de educación para fomentar la cultura de pago de 
tributos municipales;  
 




15. Las demás actividades afines que le pueda señalar los responsables del área;  
 
16. Mantener las bases de datos de contribuyentes actualizados y depurados, así 
como realizar el control y la supervisión permanente de la gestión tributaria”28 
 
4.1.3. Análisis de las funciones de la Dirección Financiera 
 
Del análisis realizado a las funciones de la Dirección Financiera y de las Unidades 
de Tesorería, Presupuesto, Contabilidad y Rentas se puede ver que esta 
dirección se encuentra dentro del nivel operativo, cosa que se debe cambiar y 
ubicar correctamente en el nivel Auxiliar o de Apoyo, además en cuanto a las 
funciones encomendadas se encuentra que muchas de estas funciones no se 
cumplen y que están solamente en el papel, especialmente en lo que tiene que 
ver a Presupuesto y Rentas en donde trabaja una sola persona que cada una de 
estas secciones. 
 
También encontramos en el caso de la Sección de Rentas que tiene tantas 
funciones que no corresponden ni al tamaño de la sección ni a la realidad del 
municipio de Pedro Vicente Maldonado. 
 
Otra novedad que se puede encontrar en las Funciones que se están analizando, 
es que únicamente encontramos la misión de la Sección de Rentas, lo que no 
encontramos en la misma Dirección Financiera ni en las Unidades de Tesorería, 
Presupuesto y Contabilidad, siendo estas de mayor importancia y jerarquía. 
 
Personal de la Dirección Financiera. 
 
La Dirección Financiera está conformada por nueve funcionarios, un Director,  tres 
personas trabajan en el departamento de contabilidad, una contadora y dos 
auxiliares; en el departamento de Tesorería y coactivas trabajan tres personas, un 
tesorero y dos recaudadores, el uno realiza la recaudación de manera interna por 
la ventanilla que tienen habilitada para este efecto y el otro hace la recaudación 
externa mediante cobros fuera del edificio municipal, en el departamento de 
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presupuesto labora una sola persona que realiza estas funciones; y, el 
departamento de rentas que está compuesto por una  persona. 
 
En una encuesta que se realizó a todos los funcionarios de esta dirección se pudo 
apreciar que no están claramente establecidas las diferentes acciones que deben 
realizar cada uno de los integrantes de la dirección financiera para cumplir con las 
funciones que se describen el Manual Orgánico Estructural y Funcional y esto se 
debe a que no existe un manual de procesos, un instructivo o un diagrama de flujo 
de estos procesos, ni se han diferenciado los procesos gobernantes de los 
procesos operativos y de los procesos de asesoría o  apoyo; a continuación se 
efectuará el levantamiento de los procesos que realiza la dirección financiera. 
 
4.2. LEVANTAMIENTO DE PROCESOS 
 
Para realizar el levantamiento de los procesos debemos estar claros en su 
significado y para esto a continuación se encuentran algunas definiciones de lo 
que significa un proceso: 
 
 “Proceso es cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un 
insumo, le agregue un valor a este y suministre un producto a un cliente 
externo o interno. Los procesos utilizan los recursos de una organización 
para suministrar resultados definidos.”29 
 
 “Se denomina proceso al conjunto de acciones o actividades 
sistematizadas que se realizan o tienen lugar con un fin.”30 
 
A modo personal creo que un proceso es un conjunto de procedimientos 
interrelacionados que se desarrollan cronológicamente para la consecución de un 
fin o para la obtención de un bien o servicio. 
Es importante indicar que los procesos existen en cualquier institución, sea 
pública o privada, aunque nunca se hayan definido como tales, los procesos 
constituyen lo que hacemos y como lo hacemos, cualquier actividad que 
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realizamos dentro de una organización forma parte de un proceso, se puede decir 
que para generar un bien o un servicio se debe realizar un proceso y que no 
existe un proceso que no genere un bien o servicio. 
 




Gráfico No. 11 
 
Así mismo se debe diferenciar los tipos de procesos que encontramos en una 
organización, su significado y también el de procedimiento y actividad. 
 
Procesos gobernantes o de dirección. 
Son los procesos gerenciales, de planificación y control, en los que las máximas 
autoridades toman decisiones. 
 
Procesos operativos, de producción o generador de valor. 
Son los que sirven para obtener el producto o servicio que se entrega al cliente, 














Procesos de apoyo o habilitantes. 
Son aquellos que sirven de apoyo a los demás procesos y tienen como misión 
contribuir a la eficacia de los procesos operativos. 
 
Además tenemos que por la complejidad los procesos de dividen en: 
 
Macroproceso. 




Conjunto de actividades relacionadas entre si que interactúan transformando los 
elementos de entrada en salidas. 
 
Subproceso. 
Es el conjunto de actividades que tienen un propósito común bien definido. 
 
Actividades. 
Es la suma de tareas que se generalmente se agrupan en un procedimiento para 
facilitar su gestión. 
 
Procedimiento. 
Es la forma específica de realizar una actividad dentro de una normativa 
establecida. 
 
El levantamiento de procesos se realiza en una institución que ya se encuentra en 
funcionamiento y es muy común encontrar instituciones que realizan sus 
actividades con base en el conocimiento empírico y las costumbres de sus 
funcionarios más experimentados, sin con contar con un manual de procesos 
y/o procedimientos que regularice y estandarice la realización de sus actividades, 
tal es el caso de la dirección financiera del GAD municipal de Pedro Vicente 
Maldonado; entonces se deberá analizar todas las posibilidades para obtener la 




Para realizar el levantamiento de los procesos de la Dirección Financiera se  
utilizaran todas las herramientas disponibles como son: 
 
 Recopilación de documentos en la fuente 
 Observación directa de campo 
 Entrevistas con los involucrados 
 Encuestas 
 
4.2.2. Inventario de procesos de la Dirección Financiera 
 
Luego de realizar la tamización de los datos obtenidos se han logrado inventariar 
los posibles procesos, que a continuación se enlistan sin ningún orden de 
prelación o importancia. 
 
 Pago a proveedores de bienes y servicios adquiridos 
 Coordinar la elaboración del Plan Operativo Anual 
 Elaboración de certificaciones presupuestarias 
 Elaborar Reformas presupuestarias  
 Coordinar con Empresas Públicas, Patronato 
 Elaboración de Estados Financieros 
 Elaboración de roles de pago 
 Elaborar el presupuesto institucional 
 Conciliaciones Bancarias 
 Manejo de cuentas bancarias 
 Emisión de títulos de crédito 
 Cobros de títulos de crédito por la vía coactiva 
 Archivo de documentos contables 
 Manejo de sistemas SAD y SIG – AME 
 Registrar los ingresos de la institución 
 Preparar declaraciones del IVA e impuesto a la Renta 
 Realizar asientos contables 
 Hacer control previo antes de cada pago 
 Elaboración de transferencias a través de SPI – SP 
 Registro de operaciones contables de la institución 
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 Control en el sistema de las operaciones contables 
 Generación de información para toma de decisiones 
 Elaboración de cronogramas de pagos 
 Control del libro bancos y monitoreo del sistema contable 
 Efectuar proyecciones de ingresos y gastos  
 Recaudación  de impuestos, tasas y contribuciones 
 Recaudación de vía pública 
 Realizar y entregar notificaciones 
 Elaborar retenciones  
 Custodia de pólizas de fianzas 
 Arqueos de caja de recaudación 
 Seguimiento e inspección de permisos de construcción 
 Generar cédulas presupuestarias  
 Liquidar el presupuesto institucional 
 Elaboración de catastros  
 Registro y control de obras 
 Legalización de comprobantes de pago 
 Liquidación de traspasos de dominio 
 
4.2.3. Identificación  y clasificación de los procesos. 
 
Para la identificación y clasificación de los procesos tomamos como referencia los 
procesos inventariados y, a través de las herramientas que nos sirvieron para el 
levantamiento de procesos, como son la recopilación de documentos en la fuente 
(organigramas, flujogramas, manuales, instructivos, expedientes de procesos, 
etc.), observación directa en el campo (ver la secuencia de pasos  que realizan 
los procesos), entrevistas con los involucrados (funcionarios que realizan los 
procesos, jefes, directores, clientes) y también mediante entrevistas  
(principalmente con todos los involucrados en los diferentes procesos que se 
quiere identificar y clasificar),se procede a clasificarlos y valorarlos como: 
 
 Procesos Gobernantes 
 Procesos Operativos (Agregadores de valor); y, 









1 Elaborar el Presupuesto Institucional Gobernante 
2 Coordinar la elaboración del Plan Anual Operativo Apoyo 
3 Coordinar con empresas públicas, Patronato Apoyo 
Unidad de Presupuesto 
4 Elaboración de certificaciones presupuestarias Apoyo 
5 Manejo de sistemas SAD y SIG – AME Apoyo 
6 Verificación de pólizas y documentos financieros Apoyo 
8 Efectuar proyecciones de ingresos y gastos  Apoyo 
9 Generar cédulas presupuestarias  Apoyo 
10  liquidar el presupuesto institucional Apoyo 
Unidad de Contabilidad 
11 Conciliaciones Bancarias  Apoyo 
12 Elaboración de Estados Financieros Apoyo 
13 Generación de información para toma de decisiones Apoyo 
14 Control en el sistema de las operaciones contables Apoyo 
15 Archivo de documentos contables Apoyo 
16 Preparar declaraciones del IVA, Impuesto a la Renta Operativo 
17 Realizar asientos contables Apoyo 
18 Registro y control de operaciones contables Apoyo 
19 Hacer control previo antes de cada pago Apoyo 
20 Control libro bancos y monitoreo sistema contable Apoyo 
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21 Elaboración de roles de pago Operativo 
22 Realizar transferencias a través del SPI - SP Apoyo 
23 Elaboración de cronogramas de pagos Apoyo 
24 Registro y control de obras Apoyo 
Unidad de Tesorería 
25 Recaudación  de impuestos, tasas y contribuciones Operativo 
26 Pago a proveedores de bienes y servicios adquiridos Operativo 
27 Manejo de cuentas bancarias Apoyo 
28 Elaborar retenciones  Apoyo 
29 Arqueos de caja de recaudación Apoyo 
30 Recaudación de vía pública Apoyo 
31 Cobros de títulos de crédito por la vía coactiva Operativo 
32 Emisión de certificados (no adeudar, obligaciones) Apoyo 
33 Registrar los ingresos de la institución Apoyo 
34 Legalización de comprobantes de pago Apoyo 
 Sección de Rentas  
35 Realizar entrega de notificaciones Apoyo 
36 Emisión de títulos de crédito Apoyo 
37 Elaboración de catastros Apoyo 
38 Liquidación de traspasos de dominio Apoyo 









4.3. Mapa de Procesos 
 
Luego de tener identificados y valorados los procesos se puede utilizar una 
herramienta muy útil como es el mapa de procesos, que de manera general sirve 
para agrupar en una sola hoja a todos los procesos que se están estudiando y en 
el que se representarán los procesos gobernantes, operativos y los principales 
procesos de apoyo. 
 




























 Elaborar el Presupuesto Institucional 
PROCESOS OPERATIVOS PROCESOS DE APOYO 
 
 Pago a proveedores de 
bienes y servicios 
adquiridos 
 
 Elaboración roles de 
pago 
 
 Cobros de títulos de 
crédito por  la vía 
coactiva 
 
 Emisión de patentes 
 
UNIDAD DE PRESUPUESTO 
 
Manejo sistemas SAD Y SIG – 
AME 
Elaboración de certificaciones 
presupuestarias. 
Generar Cédulas Presupuestarias 
UNIDAD DE CONTABILIDAD 
 
Archivo documentos contables 
Realizar transferencias a través del 
sistema SPI - SP 
 Declaraciones del IVA y Renta 
UNIDAD DE TESORERÍA 
 
 Recaudación de impuestos, tasas 
y contribuciones 
Recaudación de vía pública 
Elaborar retenciones 
SECCIÓN DE RENTAS 
 
Realizar entrega de 
notificaciones. 
Emisión de Títulos de 
Crédito. 




4.4. ESTRUCTURACIÓN DE PROCESOS 
 
Para darles una estructura a los procesos que se levantaron de la Dirección 
Financiera, se deben escoger los principales, es decir los procesos que se 
calificaron como Gobernantes y como procesos Agregadores de Valor y varios de 
los procesos que se calificaron como de apoyo, los mismos que se realizan  de 
manera frecuente para complementar las funciones encomendadas a esa 
Dirección; a continuación encontramos estos procesos en el orden en que se 
encuentran distribuidos en el mapa de procesos: 
 
 Elaborar el Presupuesto Institucional(CÓDIGO DF - 01) 
 
 Pago a proveedores de bienes y servicios adquiridos(CÓDIGO DF – 02) 
 
 Cobro de títulos de crédito por la vía coactiva(CÓDIGO DF - 03) 
 
 Emisión de patentes(CÓDIGO DF - 04) 
 
 Manejo de Sistemas SAD y SIG – AME(CÓDIGO DF - 05) 
 
 Declaraciones del IVA e Impuesto a la Renta(CÓDIGO DF - 06) 
 
 Recaudación de impuestos, tasas y contribuciones(CÓDIGO DF - 07) 
 
 
Todos estos procesos son muy importantes para la Dirección Financiera y fueron 
escogidos y valorados como tales luego de realizar una investigación de campo, 
así como de realizar las entrevistas con los funcionarios involucrados y la 
utilización de una herramienta que sirve para el levantamiento de los procesos 
denominada IDEF - 0. 
 
Además para la estructuración de los procesos seleccionados se revisaron los 
documentos que corresponden a cada uno de estos procesos, lo que permitirá 
establecer las diferentes acciones, mecanismos, recursos, tiempos, funcionarios 







4.4.1. IDEF - 0 
 
El IEDF - 0 es un método aplicado para la representación de procesos que nos 
permite obtener información sobre el flujo de los procesos, los elementos de 
entrada, los elementos de salida, las personas que intervienen, los recursos, 
guías, métodos o directrices utilizados para transformar los insumos y el producto 
de salida, a continuación se representa un dibujo sobre este método. 
 
Gráfico No. 13 
 
 
Es importante recabar lo que manifiesta el autor DE LA CAL C. en su “Taller 
sobre Metodología IDEF- 0” (2000) sobre este tema: 
 
“La metodología IDEF- 0 (Integration Definition for Function  Modeling) se utiliza 
para lograr un modelo funcional, que no es más que la representación 
estructurada de las funciones, actividades o procesos pertenecientes al sistema 
modelado o área enfocada. Es una técnica de modelaje basada en una 
combinación  de gráficos y textos, que se presentan en forma organizada y 
sistemática y permite entender y analizar la lógica para modificaciones 
potenciales en el diseño de sistemas y en la integración de actividades. 
Los modelos IDEF - 0 están compuestos de gráficos que definen funciones y 
relaciones funcionales a través de la sintaxis y semánticas de cajas, flechas, texto 
y glosario que producen información adicional de soporte a los diagramas 
básicos. Resume una serie jerárquica de diagramas que, gradualmente, muestran 
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niveles con mayor detalle de las funciones y sus interfases, dentro del contexto 
del sistema se utilizan las siguientes definiciones: 
 
 Proceso.  Conjunto estructurado y mesurable de actividades relacionadas 
entre sí, que se desarrollan con el objetivo de conseguir un resultado 
concreto –producto o servicio—que alguien, cliente externo o interno, 
capaz de juzgar su calidad, necesita de él y, por tanto, obtiene un valor 
agregado. A cada proceso le están asociados los elementos siguientes: 
 
o Entradas: .Representan el material o la información que es 
consumida o transformada por el proceso con el objetivo de producir 
la salida, es posible que algunos procesos no tengan entradas. 
 
o Salidas.   Se refieren al material o información producida  por el 
proceso, cada proceso para ser considerado como tal tiene que 
tener, al menos, una salida. 
 
o Controles.   Reglamentan, limitan o establecen la forma en que los 
procesos desarrollan sus actividades para producir las salidas a 
partir de las entradas (leyes, decretos, directrices, procedimientos, 
etc.). 
 
o Mecanismos.   Son los recursos que el proceso necesita y que, 
generalmente, no son consumidos durante el mismo. 
 
 Nudos Críticos.  
 
Otro aspecto importante de la aplicación de la metodología IDEF- 0, 
constituyen los nudos críticos, los que reflejan en un momento concreto 
en el desarrollo de los procesos y subprocesos de la institución, las 
dificultades para el logro con calidad de éstos, este producto de la 
investigación, resulta de primera importancia, ya que la solución de los 
problemas constituye un parte esencial en el mejoramiento de la calidad 
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de los procesos. Para facilitar la transformación y solución de los nudos 
críticos se propuso la metodología siguiente: 
 
o Transformación de los problemas, identificados en nudos críticos, 
(Aplicación de la Técnica, agrupación de ideas). 
 
o Socialización de los nudos críticos, identificados entre los 
involucrados en el análisis de los procesos. 
 
o Ponderación de los nudos críticos. 
 




4.4.2.  HERRAMIENTAS PARA  ANÁLISIS DE LOS PROCESOS 
 
Las herramientas que se van a utilizar para el análisis de los procesos 
seleccionados serán distintos tipos de diagramas de flujo, pues estos nos 
permiten descubrir diferencias en las formas que las personas realizan los 
procesos en cada una de sus etapas. 
 
Diagramas de flujo de procesos.  
 
La función primordial de los diagramas de flujo de procesos es la de determinar 
las diferentes actividades que se llevan a cabo en cada proceso, con sus tiempos, 
costos y eficiencia. 
 
Con el fin de identificar el diagrama de flujo más idóneo para el análisis de los 
procesos que se seleccionaron en la Dirección Financiera, primero de se deben 
conocer  los diferentes tipos de diagramas que existen: 
 
 
                                                 
31 DE LA CAL C. (2000) Taller Sobre Metodología IDEF – 0, México. 
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“CLASES DE DIAGRAMA DE FLUJO: 
 
1. DIAGRAMA DE BLOQUE. Proporciona una visión rápida de 
procedimiento. 
 
2. DIAGRAMA DE FLUJO.  Creado por el Instituto Nacional Estadounidense 
de Estandarización-ANSI, que analiza las interrelaciones detalladas en un 
procedimiento. 
 
3. DIAGRAMA DE FLUJO FUNCIONAL.  Representa las varias relaciones 
que se producen entre las distintas unidades administrativas de la 
organización. 
 
4. DIAGRAMAS GEOGRÁFICOS DE FLUJO.  Los cuales muestran el flujo 
del procedimiento entre las varias áreas físicas que dispone la 
organización. 
 
DIAGRAMAS DE BLOQUE.  El Diagrama de Bloque es el más sencillo y 
proporciona una visión rápida y no compleja del procedimiento. Se utiliza los 
Diagramas de Bloque para simplificar los procedimientos y para documentar 
las tareas individuales. 
 
DIAGRAMA DE FLUJO FUNCIONAL.  Muestra el movimiento entre diferentes 
unidades de trabajo, una dimensión adicional que resulta ser  especialmente 
valiosa cuando el tiempo total del ciclo constituye un problema. 
 
Este diagrama identifica cómo los departamentos funcionales, verticalmente 
orientados, afectan un proceso que fluye horizontalmente a través de una 
organización. Si un procedimiento siempre se mantuviere dentro de un solo 
departamento y no se cruzara con otros territorios, la vida del Gerente sería 
mucho más fácil.”32 
 
 
                                                 




De los Diagramas de Flujo que se han descrito, el que tiene mejor aplicabilidad 
para los procesos de la Dirección Financiera es el Diagrama de Flujo Funcional, 
pues nos muestra el movimiento de las diferentes unidades de esta Dirección 
(Presupuesto, Contabilidad, Tesorería, Sección de Rentas), que intervienen en los 
procesos seleccionados y nos permitirá verificar el tiempo que se demoran cada 
una de estas unidades en realizar la parte o las partes del proceso que les 
corresponde; Además, los diagramas de flujo de los procesos nos permiten 
presentar, analizar y representar de manera simplificada y gráficamente cada uno 
de los procedimientos, tareas y actividades  que intervienen en el proceso que se 
está analizando, así como las responsabilidades funcionales del mismo. 
 
Simbología para los Diagramas de Flujo. 
 
Para realizar los diferentes diagramas de los procesos seleccionados se deben 
utilizar varias figuras o símbolos que son necesarios para esta diagramación, los 
mismos que tiene su significado propio e indican si agregan valor al proceso o no, 
a continuación encontramos estos símbolos: 
         Gráfico No. 14 

















DEMORA O ESPERA 
 




















OPERACIÓN. Se representa con un círculo y se lo utiliza cada vez que ocurre un 
cambio o un avance de la actividad, denota un cambio operativo, identifica una 




INSPECCIÓN O CONTROL. Está representado por un rectángulo y nos indica el 





DEMORA O ESPERA. Se utiliza una D mayúscula y representa el lugar en que el 
proceso debe esperar cierto tiempo para continuar con la siguiente actividad 





TRANSPORTE. El símbolo utilizado es una flecha ancha y significa el movimiento 






ALMACENAMIENTO O ARCHIVO.  Identifica a un resultado almacenado en 
espera de un cliente, documentos que ya concluyeron su trámite  o que esperan 







4.5 APLICACIÓN DE LAS HERRAMIENTAS PARA LEVANTAR PROCESOS. 
4.5.1 PROCESO NO. 1 
 
NOMBRE DEL PROCESO: EMPRESA:       
Elaboración del Presupuesto 
Municipio de Pedro Vicente Maldonado 
FRECUENCIA:  Una vez al año 
 
PREPARADO  POR:   Bayron Ivan Troya 
RESUMEN 
 
              
FECHA:     20 de Octubre de 2011   
OPERACIÓN 
   
INSPECCIÓN 
 
















































El Director Financiero presenta el Informe 
Económico del año anterior para análisis y revisión. 
 
  
  ● 
 
    
Inicio del proceso 
 
      
2 
Se reúnen el Alcalde, el Director Financiero y la 
Contadora para analizar el Informe Económico del 




    
Sin novedad 
      
3 El Director Financiero solicita por escrito a todas 
las áreas el Plan Operativo Anual (POA). 
●         
En el pedido no se 
especifica el plazo para 




El Director Financiero recepta los POA y convoca a 
una reunión para su análisis.  
 
  ●     
Los POA son entregados 
con retraso por las 
distintas áreas municipales 
 
        
5 
Se reúnen el Alcalde, Director Financiero, Director 
de Planificación y Director de Obras Públicas para 
analizar las obras más importantes. 
  
 
      El Alcalde es el que elige las 
obras que se realizaran con 
el presupuesto realizado  
 ●     
        
6 
El Director Financiero prepara el presupuesto para 






    
No se realizan los cálculos 
necesarios y casi siempre 
se desfinancian las obras       
7 
El Alcalde se reúne con el Director Financiero para 
analizar el presupuesto elaborado y hacer alguna 




    
Generalmente existen 
cambios de última hora en 





          
8 
El Alcalde convoca al Concejo Municipal para 
aprobación del presupuesto elaborado por el 
Director Financiero mediante resolución. 
● 
        
Sin novedad  
        
9 
Aprobado el presupuesto se remiten copias a las 
entidades que por ley (Código de Finanzas 
Públicas, ley de la COOTAD) se lo debe hacer 













La Unidad de Presupuesto realiza el seguimiento 
respectivo. 
●     Sin novedad  


























DIAGRAMA DE FLUJO FUNCIONAL 
NOMBRE DEL PROCESO CÓDIGO EMPRESA 
Elaboración del  Presupuesto DF – P1 Municipio de Pedro Vicente Maldonado 










































































El Director Financiero presenta el 
Informe Económico del año 
anterior para análisis y revisión. 
 
 
Se reúnen el Alcalde, el Director 
Financiero y la Contadora para 
analizar el Informe Económico del 
año anterior presentado. 
 
 
El Director Financiero solicita por 
escrito a todas las áreas el Plan 
Operativo Anual (POA). 
 
 
El Director Financiero recepta los 
POA y convoca a una reunión 
para su análisis.  
 
 
Se reúnen el Alcalde, Director 
Financiero, Director de 
Planificación y Director de Obras 




El Director Financiero prepara el 
presupuesto en base a lo 
acordado en la reunión mantenida.  
 
 
El Alcalde se reúne con el Director 
Financiero para analizar el 
presupuesto elaborado y hacer 
alguna rectificación de haberla. 
 
 
El Alcalde convoca al Concejo 
Municipal para aprobación del 
presupuesto elaborado por el 




Aprobado el presupuesto se 
remiten copias al Ministerio de 
Finanzas y al Banco del Estado. 
 
 
La Unidad de Presupuesto realiza 









ANÁLISIS DEL PROCESO DF – P1. 
 
El levantamiento para el análisis del proceso de la “Elaboración del Presupuesto” 
se lo realizó en el mes de diciembre del 2011 por lo que se tomó como referencia 
el presupuesto de ese año, el mismo que fue elaborado en el año 2010 y si bien 
es cierto se lo hace una vez al año, no es menos cierto que es el proceso más 
importante para la Dirección Financiera por cuanto dependerá de que el 
presupuesto este bien elaborado para que se concreten las obras, programas y 
proyectos a ser financiados por el mismo; tanto es la importancia de este proceso 
que la ley de la COOTAD desde el artículo 244 hasta el artículo 266 establecen 
las fechas y la forma como se elaboraran los presupuestos de los gobiernos 
municipales; del análisis realizado al proceso de elaboración del presupuesto del 
año 2011 se establecen las siguientes observaciones: 
 
 A pesar de que la ley de Ordenamiento Territorial mejor conocida como 
COOTAD, artículo 59, literales f y g, establecen que la Proforma 
Presupuestaria se elaborará de conformidad con el Plan de Desarrollo 
Cantonal, esto no se ha cumplido todavía, pues la proforma para el año 
2011 que se elaboró en el año 2010, por lo que no se tomó en cuenta este 
requerimiento por cuanto esta ley recién se aprobó en el mes de Octubre 
de 2010. 
 
 Existe demora en la entrega de los POA por parte de las distintas áreas 
municipales, lo que retrasa el desarrollo del proceso. 
 
 No existe un verdadero análisis técnico en cuanto al monto de los recursos 
que se requieren para las distintas obras, proyectos y programas a 
realizarse por cuanto siempre terminan los proyectos desfinanciados. 
 
 Existen cambios de última hora en cuanto a las obras a realizarse por esta 
razón no todos los proyectos son los que se aprobaron en las primeras 





4.5.2 PROCESO NO. 2 
 
NOMBRE DEL PROCESO: EMPRESA:       
Pago a Proveedores 
Municipio de Pedro Vicente Maldonado 
FRECUENCIA:  Diaria 
 
PREPARADO  POR: RESUMEN 
Bayron Ivan Troya   
   
OPERACIÓN 
        
FECHA: 
   
INSPECCIÓN 
20 de Octubre de 2011 















































1 Se verifica la necesidad de hacer arreglo      ●     
Inicio del proceso 
04/05/2011 
en una volqueta (cambio de paquetes).           
2 
Dir. Administrativo aprueba ingreso al ●    
 
    05/05/2011 
taller para arreglo de la volqueta       sin novedad 
3 Abastecedor presenta al Dir. Administrativo 
● 
        09/05/2011 
la documentación para trámite de pago.         sin novedad 






    10/05/2011 
el trámite.       
sin novedad 
5 
Adquisiciones solicita al Dir. Financiero   
 
        
Partida presupuestaria para el pago y  ●       11/05/2011 
remite la documentación requerida.         sin novedad 
6 
El Dir. Financiero dispone a la unidad de  ●   
 
    12/05/2011 
presupuesto elaborar la certificación.       sin novedad 
7 
Analista de presupuesto emite la 
● 
  
        12/05/2011 
Certificación de recursos provisional         
No existen certificaciones 
de recursos provisionales 
8 
Tesorería emite comprobante de retención 
del IVA e impuesto a la Renta. ● 
        01/06/2011 
        




9 La Dir. Adm. Solicita al Alcalde autorizar el  
pago de las facturas por el arreglo realizado 
  
 ●   
 
    22/06/2011 
      
21 días en esta 
actividad 
10 





    02/07/2011 
Financiero para el trámite pertinente. 
      
10 días en esta 
actividad 
11 
El Dir. Financiero dispone a Analista de   
 
      
  
presupuesto la afectación presupuestaria  ●       04/07/2011 
definitiva en el Sistema SIG - AME.         sin novedad 
12 
Analista de presupuesto realiza la afectación 
● 
        06/07/2011 
y remite a Compras Públicas para que sea         11/07/2011 
publicado el proceso. 
        
5 días en esta 
actividad 
13 





    18/07/2011 
devuelve el trámite a la Dir. Financiera. 
      
7 días en esta 
actividad 
14 
Unidad de Contabilidad recibe el trámite 
● 
          
y realiza la transferencia por medio del         
26/07/2011 
sistema de pagos SPI - SP a la cuenta del 
        
8 días en esta 
actividad 
beneficiario y emite comprobante.         Fin de trámite de pago 
15 Unidad de Contabilidad remite al Alcalde y    ● 
   
    
Trámite innecesario, 
pérdida de tiempo del 
Dir. Financiero para firma de comprobante.       
Alcalde y Dir. Financiero 
16 
La Unidad de Tesorería envía una persona     
 
    Trámite innecesario por 
a recabar en el comprobante la firma del    ●     cuanto la transferencia  
beneficiario de la transferencia realizada.         ya fue realizada 
17 Unidad de Contabilidad Archiva el trámite. 
        
● sin novedad 











DIAGRAMA DE FLUJO FUNCIONAL 
NOMBRE DEL PROCESO CÓDIGO EMPRESA 
Pago a Proveedores DF – P2 Municipio de Pedro Vicente Maldonado 








ADMINISTRATIVA DIRECCIÓN FINANCIERA 




































































Se informa necesidad de hacer 
arreglo en volqueta (cambio de 
paquetes). 
 
Dir. Admin. aprueba ingreso al 
taller para arreglo de volqueta. 
 
Abastecedor presenta al 
Director Administrativo la 
documentación para trámite de 
pago. 
 
Dir. Administrativo dispone 
continuar con el trámite. 
 
Adquisiciones solicita al Dir. Fin. 
Partida presupuestaria para el 
pago y remite documentación 
requerida. 
 
El Dir. Financiero dispone a la 
unidad de presupuesto elaborar 
la certificación. 
 
Analista de presupuesto emite la 
certificación. 
 
Tesorería emite comprobante de 
retención del IVA e impuesto a 
la Renta. 
 
La Dir. Administrativa solicita al 
Alcalde autorizar el pago de las 
facturas por el arreglo realizado. 
 
El Alcalde autoriza el pago y 
remite al Dir. Financiero para el 
trámite pertinente. 
 
Dir. Fin. dispone a Presupuesto 
la afectación presupuestaria 
definitiva en Sistema SIG - AME. 
 
Analista de presupuesto realiza  
afectación y remite a Compras 
Públicas para su publicación. 
 
Compras Públicas publica 
proceso y devuelve trámite a la 
Dir. Financiero. 
 
Contabilidad recibe el trámite, 
realiza transferencia y emite 
comprobante. 
 
Contabilidad remite a Alcalde y 
Dir. Fin. Para la firma del 
comprobante. 
 
Tesorería envía a recabar en el 
comprobante la firma del 
beneficiario de la transferencia. 
 
 Contabilidad Archiva el trámite. 
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ANÁLISIS DEL PROCESO DF - P2. 
 
De entre todos los procesos analizados el de Pago a Proveedores es el que más 
llama la atención debido al sinnúmero de pasos que tiene y porque es de 
frecuencia diaria, como se puede verificar en el Diagrama de Flujo Funcional 
realizado; entre las novedades encontradas en este proceso tenemos: 
 
 Existen problemas en la ejecución de las actividades que a más de que son 
demasiadas, los responsables no tienen un límite de tiempo para 
realizarlas, como por ejemplo la emisión del comprobante de retención del 
IVA e Impuesto a la Renta que realiza Tesorería, con una demora de 20 
días. 
 El Alcalde debe aprobar en un memorando preparado por la Directora 
Administrativa el gasto que se va a realizar, teniendo una demora de 21 
días para realizar esta actividad. 
 Presupuesto emite primero una certificación de recursos provisional y luego 
en otra actividad realiza la afectación de recursos definitiva, cabe aclarar 
que no existen certificaciones provisionales, sino una sola certificación de 
recursos con la consiguiente afectación de los mismos. 
  Otra actividad que merece ser resaltada es que luego de la afectación 
realizada al proceso de pago se remite el trámite a Compras Públicas en la 
Dirección Administrativa para que realice su publicación en el portal, 
demorando en esta actividad siete días, tiempo desperdiciado por cuanto 
todavía no se ha realizado la transferencia de los recursos y sin aplicar 
correctamente el Art. 8. Publicación, de la Resolución No. INCOP-048-
2011, que sobre el tema de los procesos de adquisición de Ínfima cuantía 
establece: 
“Cada contratación realizada a través del mecanismo de ínfima cuantía, 
deberá ser publicada mediante la herramienta “publicaciones de ínfima 
cuantía”, del portal www.compraspublicas.gob.ec, durante el transcurso del 
mes en el cual se realizaron las contrataciones”; en ningún momento 
establece que primero se debe publicar y luego realizar el pago, cosa que 




4.5.3 PROCESO NO. 3 
 
NOMBRE DEL PROCESO: EMPRESA:       
Cobro de títulos de crédito por vía Coactiva 
Municipio de Pedro Vicente Maldonado 
FRECUENCIA:  Anual 
 
PREPARADO  POR: 
RESUMEN 
Bayron Ivan Troya   
   
OPERACIÓN 
      
FECHA:   
  
INSPECCIÓN 
24 de Abril de 2012 
















































Tesorería realiza la revisión de la cartera vencida, 
se priorizan las deudas que tienen plazo vencido y 






     
Inicio del proceso 
 
      
2 
Se revisan los títulos de crédito emitidos que no 
han sido cancelados, donde constan los datos 
como números del título y de la cédula, nombres y 




    
Sin novedad 
      
3 
Tesorería emite las notificaciones de pago a las 
personas que tienen títulos de crédito vencidos 
dando un plazo de 8 días para el pago y los remite 











Si realiza el pago dentro del plazo se archiva el 
proceso, de no darse el pago el deudor puede 
presentar un reclamo para averiguar la razón de la  
emisión del título o por ser un homónimo o puede 




    
Sin novedad 
   
      
5 
La Tesorera recibe el reclamo, emite un informe 
donde se indica los pasos a seguir y se lo envía al 




      Paso innecesario la 
Tesorera con el informe 
realizado debe requerir 
directamente a las áreas la 
aclaración respectiva.  
●       




El Director Financiero recibe el reclamo junto con el 
informe de la Tesorera y dispone que se realice la 






    
Actividad no necesaria  
      
7 
El área que corresponda recibe el reclamo, emite 
un informe donde se indica si los argumentos 
presentados por el contribuyente son válidos o no y 
lo envía al Director Financiero. 
● 
        
El informe se lo debe 
enviar al Tesorería 
 
 
        
8 
Si son válidos los argumentos el Dir. Financiero 
emite una resolución dando de baja los títulos de 
crédito, si no los son dispone a Tesorería la 
continuación de cobro del título de crédito. 
● 
        Si son válidos los 
argumentos la Tesorera 
remite al Dir. Financiero el 
trámite, si no son válidos 
continua el proceso          
9 
Tesorería notifica al contribuyente que el reclamo 
que presentó no fue aceptado y se le concede un 
plazo de 8 días para que cancele el título de 













De no cancelar el contribuyente en el plazo 
establecido  se le notifica con un auto de pago con 
un plazo de tres días para que pague o dimita 
bienes.  
●     Sin novedad  
11 
De no realizar el pago se espera 21 días y se 
toman medidas cautelares como la prohibición de 
enajenar bienes y la confiscación de las cuentas en 
las diferentes entidades financieras. 
●     El tiempo de espera debe ser mucho menor 
12 
Si no paga se procede al embargo de los bienes, 
se realiza el remate de los mismos y se cancela el 
valor adeudado. 
●     Sin novedad 
13 Tesorería procede a archivar todo el trámite.     ● Fin del proceso 












DIAGRAMA DE FLUJO FUNCIONAL 
NOMBRE DEL PROCESO CÓDIGO EMPRESA 
Cobro de títulos de crédito 
por vía Coactiva 
DF – P3 Municipio de Pedro Vicente Maldonado 





































































Tesorería revisa la cartera vencida, 
se priorizan las deudas que están 
por prescribir y emite el listado. 
 
Se revisan el listado y los títulos de 
crédito emitidos que no han sido 
cancelados, donde constan los 
datos principales. 
 
Tesorería emite las notificaciones de 
pago dando un plazo de 8 días para 
el pago y los remite a los deudores. 
 
El deudor puede presentar un 
reclamo para averiguar la razón de 
la  emisión del título o puede estar 
duplicado el cobro del mismo. 
 
La Tesorera recibe el reclamo, emite 
un informe donde se indica los 
pasos a seguir y lo envía al Director 
Financiero. 
 
Dir. Financiero recibe el reclamo y el 
informe de la Tesorera y dispone 
que se realice la aclaración 
respectiva al área que corresponda.  
 
El área recibe el reclamo, emite un 
informe indicando si los argumentos 
del contribuyente son válidos y lo 
envía al Dir. Financ. 
 
Si son válidos los argumentos el Dir. 
Financiero emite resolución dando 
de baja los títulos de crédito, si no 
dispone continuar el cobro. 
 
Tesorería notifica al contribuyente 
que el reclamo que presentó no fue 
aceptado y le concede un plazo de 8 
días para que pague. 
 
De no cancelar se le notifica con un 
auto de pago con un plazo de tres 
días para que pague o dimita 
bienes.  
 
De no realizar el pago se espera 21 
días y se toman medidas cautelares. 
 
Si no paga se procede al embargo 
de los bienes y se realiza el remate. 
 











ANÁLISIS DEL PROCESO DF – P3. 
 
Este proceso se lo realiza al fin de cada año para verificar las personas que no 
han cancelado los valores por concepto de impuesto predial y tiene una duración 
de aproximadamente 60 días: entre las novedades que encontramos en el mismo 
tenemos: 
 
 Tesorería emite las notificaciones de pago a las personas que tienen títulos 
de crédito dando 8 días para el pago del título de crédito y lo remite con los 
choferes de la entidad, dependiendo de la disponibilidad que tengan estos 
la entrega se la realizará de manera ágil, caso contrario demorará varios 
días, al ser un proceso de la Dirección Financiera se debería encargar de 
la entrega de estas notificaciones a un empleado de esta dirección, como 
por ejemplo en encargado de rentas. 
 
 Al momento que el contribuyente emite un reclamo por el cobro la tesorera 
emite un informe donde se indican los pasos a seguir al Dir. Financiero, el 
mismo que realiza lo que recomienda la tesorera en su informe, estos es 
pedir la aclaración al área que corresponda, lo que constituye una actividad 
no necesaria por cuanto la tesorera debería pedir directamente la 
aclaración al área que corresponda. 
 
 Únicamente si son válidos los argumentos motivos del reclamo la tesorera 
debería enviar al Dir. Financiero el trámite para que emita la resolución 
dando de baja el título de crédito, caso contrario debería continuar el 
proceso. 
 
 Al momento de realizar la segunda notificación se da un plazo de tres días 
para cancelar la deuda y luego se esperan 21 días para el embargo de 
bienes, plazo exagerado por cuanto desde la primera notificación hasta 
estas instancias han pasado 40 días a los que hay que sumar los días que 
se demore el área que corresponda en realizar el informe requerido para 





4.5.4 PROCESO NO. 4 
 
NOMBRE DEL PROCESO: EMPRESA:       
Emisión de patentes 
Municipio de Pedro Vicente Maldonado 
FRECUENCIA:  Diaria 
 
PREPARADO  POR: 
RESUMEN 
Bayron Ivan Troya   
 
OPERACIÓN 
      
FECHA:   
  
INSPECCIÓN 
24 de Abril de 2012 




















































    Inicio del proceso: 3 de 
abril de 2012 el formulario “Solicitud de Patente Municipal” que 
es proporcionado por el encargado de rentas. 
      
2 
El encargado de Rentas con la ubicación constante 
en el formulario realiza la inspección del  local 
comercial y determina cual es la base imponible 




    
Sin novedad 
      
3 
Una vez calculada la base imponible se envía este 
formulario al Director Financiero para su 
conocimiento y decisión.  
  
 ● 










    
Actividad no requerida Comisaría para que emita el informe si cumple  o 
no con las normas de higiene. 
        
5 
La Comisaría realiza la inspección y emite  
Informe requerido, luego remite el formulario a 
Planificación para que esta Dirección emita informe 
el informe sobre el bue uso del suelo. 
  
 
      
No se especifica el tiempo 
máximo  (plazo) para 
presentar el informe  
●       
        
6 
Planificación realiza la inspección, emite informe y 
envía el formulario al Dir. Financiero para que 






    No se especifica el tiempo 
máximo  (plazo) para 
presentar el informe  




Rentas recibe el formulario legalizado y emite la 
● 
        
Fecha de legalización por 
parte del Dir. Financiero: 
20 de abril de 2012 
patente mediante el sistema “CETA”, llena los 
datos en un formulario electrónico y graba. 
           
8 
El sistema calcula automáticamente el valor a  
cancelar y queda registrado en red para el cobro 
por ventanilla de tesorería. 
● 
        
Sin novedad  
        
9 
El contribuyente cancela el valor de la patente en 
ventanilla de tesorería (recaudación) y se le 
entrega la patente para que sea expuesta en un 












Una vez cancelado el valor de la patente se archiva 
el formulario en la sección de Rentas. 
 
    ● Fin del proceso  
























DIAGRAMA DE FLUJO FUNCIONAL 
NOMBRE DEL PROCESO CÓDIGO EMPRESA 
Emisión de Patentes DF – P4 Municipio de Pedro Vicente Maldonado 










































































El Cliente solicita patente para su 
negocio y llena el formulario 
“SOLICITUD DE PATENTE 
MUNICIPAL”. 
 
El encargado de Rentas recibe el 
formulario, realiza la inspección 
del local y efectúa el cálculo para 
el cobro de la patente. 
 
Una vez calculada la base 
imponible envía el formulario al 
Director Financiero. 
 
El Director Financiero revisa el 
formulario y lo envía a la 
Comisaría para  que informe si 
cumple o no con las normas de 
higiene.  
 
La Comisaría realiza inspección 
del local y emite el informe 
requerido, luego envía el 
formulario a Planificación.  
 
Planificación realiza la inspección, 
emite informe y envía el 
formulario al Dir. Financiero para 
que autorice la emisión de la 
patente. 
 
Rentas recibe formulario 
legalizado por Dir. Financiero y 
emite la patente mediante el 
sistema “CETA”, llena los datos 
en un formulario electrónico y 
graba. 
 
El sistema “CETA” calcula 
automáticamente el valor a 
cancelar y queda registrado en 
red para el cobro por ventanilla de 
Tesorería. 
 
El contribuyente cancela el valor 
de la patente en ventanilla de 
tesorería (recaudación) y se le 
entrega la patente para que sea 
expuesta en un lugar visible del 
negocio. 
 
Una vez cancelado el valor de la 
patente se archiva el formulario 
en la sección de Rentas. 
 
 








ANÁLISIS DEL PROCESO DF – P4. 
 
En el proceso denominado “Emisión de Patentes” encontramos muchas 
novedades que nos permiten concluir que el proceso tiene algunas actividades 
repetidas, así como otras particularidades que se detallan a continuación: 
 
 El formulario de Emisión de patentes es enviado por el encargado de 
rentas al Director Financiero para que este lo remita a su vez a la 
Comisaría  y luego ésta lo reenvía a Planificación para los informes 
respectivos, cosa que podría hacerlo directamente el encargado de Rentas. 
 
 Se necesitan tres informes para la emisión de las patentes municipales es 
decir tres inspecciones al local comercial que requiere la patente, con la 
demora que esto implica en cuanto a la disponibilidad de tiempo para que 
cada uno de los implicados realice la inspección que le corresponde. 
 
 Siendo un trámite de frecuencia diaria se deben buscar alternativas para 
que el Director Financiero delegue la autorización de emisión de la patente 
al encargado de rentas, lo que llevaría a un ahorro significativo de tiempo y 
de recursos, autorización que debe realizarse por escrito y que  no 
contraviene ninguna ley establecida para el efecto. 
 
 Por último encontramos que no existe ningún tipo de control sobre el 
tiempo en que se necesita para realizar los informes de Comisaría y de 
Planificación y para la firma de autorización de la emisión de la patente por 
parte del Dir. Financiero, se debería dar un tiempo límite (plazo) para que 
estas unidades realicen los informes y se devuelva el trámite en el menor 
tiempo posible, así como en las diferentes actividades que realizan y así 







4.5.5 PROCESO NO. 5 
 
NOMBRE DEL PROCESO: EMPRESA:       
Elaboración de Roles de Pago 
Municipio de Pedro Vicente Maldonado 
FRECUENCIA:  Mensual 
 
PREPARADO  POR: 
RESUMEN 
Bayron Ivan Troya   
  
OPERACIÓN 
    
FECHA:   
 
INSPECCIÓN 
24 de Abril de 2012 
















































Talento Humano remite a Contabilidad la nómina 
con las entradas y salidas de personal que se 
produjeron en el mes, así como las multas, atrasos 
y otras novedades existentes mediante el sistema   
● 
         
Inicio del proceso: 15 días 
del mes 
“FULL TIME”. 
      
2 
Contabilidad verifica la información de los ingresos 
con el respectivo contrato de trabajo.   
  ●     Sin novedad 
      
3 
En el sistema SIG AME se completa la información 
de los ingresos como es: nombres y apellidos, 
números de cédula de ciudadanía y de cuenta 










Contabilidad elabora los roles de pago 
clasificándolos en tres grupos: roles concejales, 





    
Sin novedad 
      
5 
Contabilidad imprime los roles de pago y se los 




      
Paso no necesario  
 
      
        
6 
El Director Financiero revisa los roles y envía estos 
al analista de presupuesto, quien imprime la 
certificación presupuestaria, los legaliza con su 
firma y devuelve al Dir. Financiero para su firma. 




    
Sin novedad  




El Director Financiero vuelve a revisar los roles de 
pago y si no existe novedad los firma y los envía a 
Contabilidad.      
 ● 
  
Paso no necesario 
 
 
        
8 
Contabilidad de haber disponibilidad (dinero en la 
cuenta) se realiza la transferencia para el pago de 
sueldos mediante el sistema SPI – SP del Banco 





    
Sin novedad  
      
9 
Al día siguiente se acreditan en las respectivas 
cuentas que constan en los roles de pago los 












Se contabilizan los roles y automáticamente se 
transforman en comprobantes de pago, se 
imprimen y se envían para legalización a la 
Tesorera, quien recaba las firmas del Alcalde, 
Director Financiero, Analista de presupuesto y 
Contadora General. 
 
   ●  
Demora en  recabar las 
firmas, únicamente 
deberían estar legalizados 
por el Director Financiero  
11 
La Tesorera recibe los roles para la entrega a cada 
uno de los concejales, empleados y trabajadores 
municipales, previa la firma en los roles (nómina) y 
luego una vez firmados se envían a Contabilidad. 
   ●  
Esta actividad no genera 
ningún valor al proceso y 
debería ser  modificada 
12 
Contabilidad recibe los roles y revisa que estén 
firmados por todos los integrantes que constan en 
la nómina, luego procede a su archivo. 
    ● 
Fin del proceso hasta el 5 
del mes 
















DIAGRAMA DE FLUJO FUNCIONAL 
NOMBRE DEL PROCESO CÓDIGO EMPRESA 
Elaboración de Roles de Pago DF – P5 Municipio de Pedro Vicente Maldonado 












































































Talento Humano remite a 
Contabilidad la nómina con las 
entradas y salidas de personal, 
mediante el sistema “FULL TIME”. 
 
Contabilidad verifica la información de 
los ingresos con el respectivo contrato 
de trabajo. 
 
En el sistema SIG AME se completa 
la información de los ingresos como 
es: nombres y apellidos, números de 
cédula y de cuenta bancaria, etc. 
Contabilidad elabora los roles de 
pago clasificándolos en tres grupos: 
roles concejales, roles empleados y 
roles trabajadores. 
 
Contabilidad imprime los roles de 
pago y se los envía al Director 
Financiero para que realice el enlace.  
 
El Dir. Financiero revisa los roles y 
envía al analista de presupuesto, 
quien imprime certificación 
presupuestaria, los legaliza y 
devuelve para la firma. 
 
El Director Financiero vuelve a revisar 
los roles de pago y si no existe 
novedad los firma y los envía a 
Contabilidad. 
 
De haber disponibilidad se realiza la 
transferencia respectiva mediante el 
sistema SPI – SP del Banco Central. 
 
Al día siguiente se acreditan en las 
respectivas cuentas que constan en 
los roles de pago los sueldos.    
 
Se contabilizan los roles y 
automáticamente se transforman en 
comprobantes de  pago, se imprimen 
y se envían para legalización a la 
Tesorera, quien recaba las firmas del 
Alcalde, Dir. Financiero, Analista de 
presupuesto y Contadora. 
 
Tesorería recibe roles individuales 
para la entrega a cada uno de los 
funcionarios previa la firma y luego se 
envían a Contabilidad. 
 
Contabilidad procede al archivo de los 
roles firmados por los beneficiarios. 
 
 





ANÁLISIS DEL PROCESO DF – P5. 
 
En el proceso de “Elaboración de Roles de Pago” se encuentran varias 
actividades que no generan valor alguno y que deberían ser modificadas, además 
se notan varios pasos que únicamente demoran el proceso y que se detallan a 
continuación: 
 
 Contabilidad recibe los insumos de Talento Humano para iniciar el proceso 
de elaboración de los roles de pago, los mismos que no están completos 
porque deberían enviar también los justificativos de ingresos y de los 
descuentos que debe realizar Contabilidad en los roles (contratos, anticipos 
de sueldo, acciones de personal por multas, etc.) y no esperar que sean 
requeridos posteriormente al envío de los insumos. 
 
 Se pierde mucho tiempo en enviar al Director financiero para que revise los 
roles por dos ocasiones, lo que significa una demora para el proceso. 
 
 Al emitir la disponibilidad presupuestaria por parte de la Analista de 
Presupuesto se entiende que estos valores ya son reservados para cuando 
se requiere hacer la transferencia en la fecha respectiva y no esperar a que 
existan los recursos financieros, con la consabida demora en acreditar los 
sueldos y el consiguiente malestar de los empleados. 
 
 Al contabilizar los roles de pago y transformarse en comprobantes de pago 
deberían estar legalizados (firmados) únicamente por el Director 
Financiero, que es el responsable del proceso y evitar el recabar el resto 
de firmas, inclusive la del Alcalde que no interviene en este proceso que es 
exclusivo de la Dirección Financiera. 
 
 Existe demora en recabar la  firma de los funcionarios en los roles de pago, 
actividad que no es necesaria por cuanto ya están acreditados los valores 
por concepto de sueldo y ya no se requiere de estas firmas, únicamente se 
debería normar para que los funcionarios retiren el rol individual impreso 
luego de la acreditación, sin tener que firmar los roles. 
152 
 
4.5.6 PROCESO NO. 6 
 
NOMBRE DEL PROCESO: EMPRESA:       
Declaraciones del IVA e impuesto a la Renta 
Municipio de Pedro Vicente Maldonado 
FRECUENCIA:  Mensual 
 
PREPARADO  POR: 
RESUMEN 
Bayron Ivan Troya 
              
FECHA:   OPERACIÓN 
   
INSPECCIÓN 
24 de Abril de 2012 
















































La Dirección Administrativa remite a Contabilidad  
el trámite para el pago de facturas por la provisión 
de un bien o servicio prestado al municipio. 
  
● 
      
Inicio del proceso 
 
      
2 
Contabilidad mediante el Sistema Integrado de 
Tributación “SITAC” ingresa los datos de la factura 
como número de RUC, datos del proveedor, fecha 





    
Sin novedad 
      
3 
Entre varias opciones elige el porcentaje a aplicar, 
esto es en bienes el 30% al IVA y 1% de retención 
en la fuente y en servicios el 70% al IVA y el 2% de 
retención en la fuente y verifica si hay derecho a la 










Contabilidad verifica en la página WEB del SRI la 
veracidad de los datos de la factura como son el 
tipo de contribuyente, la legalidad de la factura y la 





    
Sin novedad 
      
5 
Se ingresan los datos del comprobante de compra, 
del comprobante de retención y se manda al 
sistema a calcular los porcentajes aplicables. 
  
 
      
Sin novedad  ●       




Se imprime la retención por triplicado, el original y 
la primera copia se envía al contribuyente para la 
firma, se le entrega el original y la copia firmada 
regresa a contabilidad, la segunda copia se adjunta 





    
Sin novedad  
      
7 
Cuando el proveedor es de la zona se entrega 
personalmente, cuando no se envía una copia 
escaneada por correo electrónico o por fax hasta 









        
8 
Al finalizar el mes se imprime un reporte de los 
comprobantes de retención emitidos para ser 
distribuidos en las diferentes cuentas. 
● 
        
Sin novedad  
        
9 
En el Sistema contable SITAC se procede a 
procesar los formularios del SRI Nos. 103, 104 y de 
Anexos Transaccionales, se verifica el cuadre entre 
el detalle impreso y el formulario emitido y se envía 













Con el anexo transaccional una vez subido al 
Internet se solicita una Revalidación de las 
declaraciones enviadas, si existe conformidad el 
SRI procede a la devolución del IVA, si no hay 
conformidad el SRI remite un reporte con las 
inconsistencias encontradas para su corrección. 
 
  ●   Sin novedad  
11 
Una vez subida la información se imprimen los 
comprobantes electrónicos de pago y se remiten 
con todos los documentos generados por el 
sistema a tesorería. 
●     Sin novedad 
12 
Tesorería remite mediante memorando al Director 
Financiero el detalle del IVA y de la Retención en la 
Fuente pagada. 
   ●  
Trámite no necesario 
tesorería debería revisar el 
trámite y proceder a su 
archivo 
13 
El Director Financiero revisa el memorando y sus 
anexos, firma su conformidad y remite a 
Contabilidad para su archivo. 
    ● Fin del proceso 









DIAGRAMA DE FLUJO FUNCIONAL 
NOMBRE DEL PROCESO CÓDIGO EMPRESA 
Declaración de IVA e imp. a la Renta DF – P6 Municipio de Pedro Vicente Maldonado 



































































La Dirección Administrativa remite a 
Contabilidad el trámite para el pago de 
facturas por la provisión de un bien o 
servicio prestado al municipio. 
 
Contabilidad mediante el Sistema “SITAC” 
ingresa tanto los datos de la factura como 
los datos del proveedor. 
 
Entre varias opciones elige en el sistema 
el porcentaje a aplicar y verifica si hay 
derecho a la devolución de IVA o no. 
 
Contabilidad verifica en la página WEB 
del SRI la veracidad de los datos de la 
factura como son el tipo de contribuyente, 
la legalidad  y fecha de caducidad. 
 
Se ingresan los datos delos 
comprobantes de compra, retención y se 
manda al sistema a calcular los 
porcentajes aplicables. 
 
Se imprime la retención con por triplicado, 
se envía al proveedor para la firma, se 
deja el original, la copia regresa a 
contabilidad, la otra copia se adjunta al 
trámite de pago. 
 
Si el proveedor es de la zona se entrega 
personalmente, si no lo es se envía copia 
escaneada por mail o por fax hasta que 
sea posible la entrega física. 
 
Al fin de mes se imprime un reporte de los 
comprobantes de retención emitidos para 
ser distribuidos en las diferentes cuentas. 
 
Se procesa los formularios SRI 103, 104 y 
de Anexos Transaccionales, se verifica el 
cuadre y se envía por Internet al SRI. 
 
Se solicita Revalidación de las 
declaraciones enviadas, si existe 
conformidad el SRI procede a la 
devolución del IVA. 
 
Subida la información se imprimen los 
comprobantes electrónicos de pago y se 
remiten con todos los documentos 
generados por el sistema a tesorería. 
 
Tesorería remite mediante memorando al 
Director Financiero el detalle del IVA y de 
la Retención en la Fuente pagada. 
 
Dir. Fin. revisa, firma su conformidad y 










ANÁLISIS DEL PROCESO DF – P6. 
 
En el análisis efectuado al proceso “Declaraciones del IVA e impuesto a la 
Renta”, encontramos que se lo realiza todos los meses con los insumos recibidos 
de la Dirección Administrativa y que en el sistema se alimenta durante todo el mes 
hasta máximo el día 5 del mes próximo, además de esto podemos realizar las 
siguientes observaciones: 
 
 El proceso es mayormente realizado en el sistema contable denominado 
“SITAC” conjuntamente con la página Web del Servicio de Rentas Internas. 
 
 Este proceso recibe como insumos los datos de las facturas que durante 
todo el mes contabilidad sube al sistema por lo que es muy importante que 
la actividad de calcular las retenciones en las facturas se realicen sin 
ningún error. 
 
 Una actividad que está ligada a este proceso y que se la puede considerar 
como parte del mismo es la devolución del impuesto al Valor agregado IVA 
por parte del Servicio de Rentas Internas. 
 
 Es muy poco lo que se puede mejorar en el proceso al ser netamente 
informático, pero la actividad que no debería darse es que Contabilidad 
remita a Tesorería el trámite y ésta a su vez mediante memorando envíe el 
tramite al Director Financiero para su aprobación, pues la declaración del 
IVA y del Impuesto a la Renta ya fue realizada: Contabilidad es la 
responsable del proceso por lo que no es necesario que el Director 
Financiero apruebe lo que ya no se puede cambiar y esta aceptado por el 
SRI, por lo que se sugiere que Contabilidad con su sola firma y aprobación 
remita el trámite a Tesorería para su archivo, o en su defecto que se 








4.5.7 PROCESO NO. 7 
NOMBRE DEL PROCESO: EMPRESA:       
Recaudación de impuestos, tasas y contribuciones Municipio de Pedro Vicente Maldonado 
FRECUENCIA:  Diaria 
 
PREPARADO  POR: 
RESUMEN 
Bayron Ivan Troya 
              
FECHA:   OPERACIÓN 
   
INSPECCIÓN 
24 de Abril de 2012 
















































En los últimos días de Diciembre en base al 
catastro vigente la Dirección de Planificación lo 
actualiza con nuevos predios catastrados durante 
todo el año, utilizan el sistema SIC-AME. (Art. 494 





    
Inicio del proceso 
    
2 
Planificación, con el catastro actualizado realiza los 
cálculos para incremento sobre el avalúo de los 
predios urbanos y rurales en el sistema SIC-AME y 













Avalúos y Catastros emite un informe sobre el 
nuevo catastro y sobre el incremento, de haberlo, y 
remite al Concejo Municipal para su aprobación 










El Concejo Municipal aprueba la actualización con 
o sin el incremento sugerido, emite la Ordenanza 
respectiva y la remite a Avalúos y Catastros para 




    
Sin novedad 
      
5 
Avalúos y Catastros en el sistema SIC-AME aplica 
el incremento, si fue aprobado con la ordenanza 
del Concejo Municipal, de acuerdo al estudio 
técnico realizado y comunica el particular a Rentas. 
  
 
      
Sin novedad  
●       




Rentas Ingresa al Sistema SIC-AME, emite el 
catastro actualizado y mediante el sistema 
denominado “CETA” emite los títulos de crédito y 




    
Sin novedad  
  
    
7 
Tesorería recibe el catastro actualizado en el 
sistema SIC-AME, así como los títulos de crédito 
enviados por la Sección de Rentas.  
  ●   
  
  
Sin novedad  
      
8 
Tesorería por medio de carteleras que se colocan 
en las oficinas de recaudación (ventanillas) 
comunica a los contribuyentes que los títulos de 
crédito para el nuevo año están listos para su 
cobro.   
 
        
Se debería realizar una 
gran campaña publicitaria 
para el pago de los 
impuestos y de ser posible 
con descuento los primeros 
días para incentivar a los 




El contribuyente se acerca a la ventanilla de 
Tesorería a realizar el pago del Titulo de Crédito, el 
recaudador una vez cancelado el valor le entrega el 










 buscar otras alternativas 
de cobro como por 
ejemplo el pago por 
internet y enviar por esta 
misma vía un mensaje de 
cuanto tiene que cancelar 
10 
En el sistema contable SITAC se procede a 
registrar los valores recaudados por el cobro de los 
títulos de crédito.   
●     Fin del Proceso 




























DIAGRAMA DE FLUJO FUNCIONAL 
NOMBRE DEL PROCESO CÓDIGO EMPRESA 
Recaudación de impuestos, tasas y 
contribuciones 
DF – P7 Municipio de Pedro Vicente Maldonado 







































































En los últimos días de Diciembre en base 
al catastro vigente Planificación lo 
actualiza con nuevos predios catastrados 
durante todo el año, utilizan el sistema 
SIC-AME.  
 
Planificación, con el catastro actualizado 
realiza los cálculos para incremento sobre 
el avalúo de los predios urbanos y rurales 
en el sistema SIC-AME y envía la 
propuesta del nuevo catastro a Avalúos y 
Catastros. 
 
Avalúos y Catastros emite informe sobre 
el nuevo catastro y sobre el incremento, 
de haberlo, y remite al Concejo Municipal 
para su aprobación con la ordenanza 
respectiva.  
 
El Concejo Municipal aprueba la 
actualización con o sin el incremento 
sugerido, emite la Ordenanza y la remite 
a Avalúos y Catastros para su aplicación. 
 
Avalúos y Catastros en el sistema SIC-
AME aplica el incremento, si fue aprobado 
con la ordenanza del Concejo Municipal, 
de acuerdo al estudio técnico realizado y 
comunica el particular a Rentas. 
 
Rentas Ingresa al Sistema SIC-AME, 
emite el catastro actualizado y mediante 
el sistema denominado “CETA” emite los 
títulos de crédito y envía a Tesorería para 
el  cobro. 
 
Tesorería recibe el catastro actualizado 
en el sistema SIC-AME, así como los 
títulos de crédito enviados por la Sección 
de Rentas. 
 
Tesorería por medio de carteleras que se 
colocan en las oficinas de recaudación 
(ventanillas) comunica a los 
contribuyentes que los títulos de crédito 
para el nuevo año están listos para su 
cobro. 
 
El contribuyente se acerca a la ventanilla 
de Tesorería a realizar el pago del Título 
de Crédito, el recaudador una vez pagado 
el valor le entrega el Título de Crédito. 
 
En el sistema  SITAC se procede a 
registrar los valores recaudados. 








ANÁLISIS DEL PROCESO DF – P7. 
 
En el  proceso “Recaudación de impuestos, tasas y contribuciones” encontramos 
algunas novedades como por ejemplo: 
 
 El proceso lo inicia la Dirección de Planificación si ser de su competencia por 
cuanto si existe una unidad de Avalúos y Catastros ésta debería encargarse de 
mantener actualizados de forma periódica los catastros, como lo establece el 
Código Orgánico de Organización Territorial, Autonomía y Descentralización, 
COOTAD, que es la ley que rige a todos los Organismos Seccionales y que en su 
artículo 494 establece “Actualización del Catastro.- Las municipalidades y distritos 
metropolitanos mantendrán actualizados en forma permanente, los catastros de 
predios urbanos y rurales. Los bienes inmuebles constaran en el catastro  con el 
valor de la propiedad actualizado, en los términos establecidos en este Código.” 
 
 Avalúos y Catastros debería realizar los cálculos del valor que deben pagar los 
contribuyentes por los predios tanto urbanos como rurales, en los términos que 
determina la ley antes indicada, esto es tratar de que el valor catastral del inmueble 
sea los más aproximado al valor comercial, lo que redundaría en el aumento de 
recursos para la municipalidad. 
 
 Al estar listos los títulos de crédito se debería realizar una gran campaña de 
difusión para que los contribuyentes se enteren de que pueden cancelar ya los 
valores que les corresponden, inclusive se podría cobrar con un pequeño descuento 
que si bien bajaría el monto a recaudarse, se compensaría con un volumen mayor 
de recaudación durante los primeros meses del año, cambiando la cultura de los 
contribuyentes y otorgando más liquidez al municipio. 
 
 Buscar otras alternativas para que los contribuyentes cancelen los títulos de crédito 
como por ejemplo mediante el Internet, como se lo realiza en municipios mucho 
más grandes, además en la actualización de los catastros de deben hacer constar las 
direcciones de correo electrónico y los números de celular para efectos de notificar 





PROPUESTA DE MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS DE LA DIRECCIÓN 
FINANCIERA. 
 
Una vez que se han levantado los procesos de la Dirección Financiera municipal, 
que se han escogido los más relevantes e importantes para su mejoramiento y 
que se han detectado los problemas en los procesos estudiados en el capítulo 
anterior, en este capítulo se buscará las mejores herramientas que permitan 
aplicar las acciones de mejoramiento para cambiar varias actividades que están 
haciendo lentos y retardando los procesos que realiza esta dirección. 
 
Los cambios que se proponen sin duda alguna significaran una reducción en el 
tiempo de ejecución de los procesos seleccionados, lo que se traduce en una 
reducción de costos considerable. Entre las acciones que se realizaran para 
conseguir esta reducción de tiempos y costos tenemos: 
 
 Reducción o eliminación de algunas actividades del proceso 
 Si el caso lo amerita se realizará la fusiones de actividades 
 Solo cuando fuera estrictamente necesario se realizará la creación de 
nuevas actividades. 
 Mejoramiento en general del proceso. 
 
5.1.  DISEÑO DE HERRAMIENTAS DE MEJORAMIENTODE PROCESOS. 
 
Para realizar los cambios de las actividades de los procesos es necesario buscar 
herramientas que ayuden en la determinación de los procesos mejorados; entre 
las más importantes encontramos: 
 
 Hoja ISO 
 Flujo diagramación 




5.2.  HOJA ISO 
 
Es una herramienta que nos permite describir y documentar los procesos de una 
organización, determinando el objetivo y el alcance del proceso, la terminología a 
utilizarse, las actividades a implementarse, así como los responsables de ejecutar 
estas actividades y por último y los cambios que se quieren implementar en el 
proceso. 
 
La Hoja ISO contiene los siguientes aspectos: 
 
 Nombre del proceso.- Es el nombre de cada uno de los procesos que se 
identificaron en el capítulo anterior. 
 Código.-  Es la codificación que se le ha dado al proceso 
 Objetivo.- Que es lo que se pretende conseguir con el proceso 
identificado. 
 Alcance.- son las actividades con que empieza y con la que termina el 
proceso. 
 No.-Se refiere al número de las actividades que conforman el proceso. 
 Responsable.- Es el funcionario o persona encargado de realizar la 
actividad a la que se refiere el número. 
 Formatos.- Son los formularios que se utilizaran en el proceso. 
 Terminología.- Son los términos que se utilizaran en la descripción de las 
actividades del proceso y que podrían ser desconocidas, los mismos que 
deben ser explicados. 
 Cambios.- Indica el número de actividades que se han eliminado, 
suprimido, mejorado o fusionado. 
 Elaborado por.- Indica el nombre de la persona responsable de elaborar la 
Hoja ISO. 
 Revisado por.- Identifica a la persona que realiza la revisión de esta hoja. 
 Aprobado por.- Es la persona responsable del proceso y es el que 






















   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
TERMINOLOGÍA: 
 
FORMULARIOS A UTILIZARSE: 
 
LUGAR Y FECHA: 
 
CAMBIOS 















5.3. FLUJO DIAGRAMACIÓN. 
 
“Es la representación simbólica o pictórica de un procedimiento administrativo, 
también se lo denomina flujograma, carta de flujo de procedimientos, es un 
diagrama que expresa gráficamente las distintas operaciones que componen un 
procedimiento o parte de éste, estableciendo su secuencia cronológica”33 
La flujo diagramación además permite apreciar las relaciones que existen entre 
cada actividad y las personas que intervienen en ellas, así como de los 
departamentos que intervienen en los procesos. 
 
En los procesos administrativos de la Dirección Financiera municipal no se tomará 













NO. ACTIVIDAD RESPONSABLE TIEMPO TIPO DE 
ACTIVIDAD 
    
AV NAV 
 
      
     
     
     
 TOTAL:   
 
                                                 
33





Para la aplicación de la herramienta de flujo diagramación es necesario la 
aplicación de símbolos de diagramación que para este caso serán los de la 
Norma ASME (American Society of Mechanical Engineers). 




TERMINAL: Indica el inicio o la terminación del flujo, puede 





OPERACIÓN: Indica las principales fases del proceso, 




INSPECCIÓN: Indica que se verifica la calidad y/o cantidad 
de algo.  
 
 
DESPLAZAMIENTO O TRANSPORTE: Indica el movimiento 








ALMACENAMIENTO PERMANENTE: Indica el depósito de 




DOCUMENTOS: Representa cualquier tipo de documento 




DOCUMENTOS: Representa varios documentos que se 





DIRECCIÓN DE FLUJO O LÍNEA DE UNIÓN: Conecta los 
símbolos utilizados, además señala el orden en que se deben 










5.4. HOJA DE MEJORAMIENTO. 
 
Es una herramienta muy importante en el mejoramiento de procesos por cuanto 
permite ver de mejor manera los problemas y las soluciones propuestas, es decir 
se especifica la situación actual, la situación propuesta y las diferencias que 
existen entre éstas, además se determinan los beneficios esperados en base a 




HOJA DE MEJORAMIENTO 
Código:  













Tiempo de duración del proceso 







5.5. APLICACIÓN DE LOS INSTRUMENTOS DE MEJORAMIENTO EN LOS 
PROCESOS SELECCIONADOS. 
 
A continuación se procederá a aplicar en cada uno de los procesos seleccionados 
en el capítulo anterior las tres herramientas seleccionadas para el mejoramiento 


















































Código: DF - 01 
NOMBRE DEL PROCESO:  Elaboración del Presupuesto 
OBJETIVO:  Programar los ingresos y gastos anuales del municipio 
ALCANCE: Inicia con la estimación de ingresos y termina con el seguimiento del 
presupuesto.  
NO. RESPONSABLE ACTIVIDAD 
1 DIR. FINANCIERO 
Realiza la estimación de ingresos para el próximo ejercicio fiscal, antes del 30 de Julio  
(Art. 235 de la COOTAD). 
2 DIR. FINANCIERO 
Realiza el cálculo definitivo de ingresos y señala hasta el 15 de agosto a las 
dependencias los límites de sus gastos (Art. 237). 
3 DEPENDENCIAS 
Presentan al Dir. Financiero hasta el 30 de Septiembre los programas, subprogramas 
y proyectos de presupuesto (Art. 238). 
4 DIR. FINANCIERO 
Prepara el anteproyecto de presupuesto y lo presenta al concejo de planificación para 
su análisis hasta el 20 de octubre (Art. 240). 
5 ALCALDE 
Realiza una asamblea cantonal para dar a conocer la proforma presupuestaria, la 
misma que aprueba esta proforma (Art. 241). 
6 ALCALDE Presenta el presupuesto a la comisión especializada para análisis e informe 
7 COMISIÓN DE 
PRESUPUESTO 
La Comisión de presupuesto emite hasta el 20 de Noviembre el Informe requerido 
(Art. 244 de la COOTAD) y lo remite al Concejo Cantonal. 
8 CONCEJO 
CANTONAL 
Estudia el proyecto de presupuesto y en dos sesiones lo aprueba (fecha límite de 
aprobación: 10 de Diciembre). 
9 ALCALDE Aprobado el presupuesto lo sanciona y emite la ordenanza respectiva. 
10 DIR. FINANCIERO Conjuntamente con los responsables de los programas elaboran el cronograma de 
actividades por trimestre.  
11 DIR. FINANCIERO Ejecuta el presupuesto, realiza el seguimiento respectivo y emite informes. 
TERMINOLOGÍA: 
Presupuesto: Proyección de ingresos y gastos.                                                      
Informe: Acción y efecto de informar 
FORMULARIOS A UTILIZARSE: Esquema del presupuesto 



















Ab. Pacífico Egüez Falcón 












Código: DF - 01 
NOMBRE DEL PROCESO:  Elaboración del Presupuesto 
INGRESA: Proyección de Ingresos 
SALIDA:  Ordenanza con el Presupuesto 
FRECUENCIA: Una vez al año VOLUMEN: 1 
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HOJA DE MEJORAMIENTO 
Código: DF - 01 
NOMBRE DEL PROCESO:  Elaboración del Presupuesto 
INGRESA:  Proyección de Ingresos 
SALIDA:  Ordenanza con el Presupuesto 
FRECUENCIA:  Anual 
SITUACIÓN ACTUAL 
Problemas detectados: 
1. Los Planes Operativos Anuales son entregados con Demora 
2. No se realizan los cálculos necesarios y las obras y proyectos terminan 
desfinanciados 
3. Existen cambios de última hora en las obras a realizarse 
SITUACIÓN PROPUESTA 
Soluciones Propuestas: 
1. De conformidad con el Código Orgánico de Ordenamiento Territorial, Autonomía y 
Descentralización (Ley de la COOTAD), de modifica el proceso de elaboración del 
presupuesto, Además no solo se toma en cuenta los Planes Operativos Anuales 
sino También el Plan de Ordenamiento y Desarrollo Territorial Cantonal (Art. 34 y 
49 del Código Orgánico de Planificación y Finanzas Públicas) 
2. Al ser un proceso completamente nuevo donde se han creado nueve actividades 
no se puede comparar el mejoramiento en tiempos y ahorro, únicamente se 
indican los tiempos de cada proceso para efectos de mejoramiento a futuro. 
MEJORAMIENTO 
Tiempo de duración del proceso 
Situación actual Situación propuesta Ahorro 












Código: DF - 02 
NOMBRE DEL PROCESO:  Pago a Proveedores 
OBJETIVO:  Realizar el Pago de Bienes y Servicios (Adquisiciones de Ínfima Cuantía) 
ALCANCE: Inicia con la necesidad de hacer la adquisición y termina con el pago mediante 
transferencia (Sistema SPI – SP) al proveedor.  
NO. RESPONSABLE ACTIVIDAD 
1 ÁREAS MUNICIPALES 
Informa al Dir. Administrativo la necesidad de hacer una adquisición de un bien o servicio, 
indicando monto, presupuesto estimado y adjuntando proformas. 
2 DIR. ADMINISTRATIVO 
Revisa el informe presentado, analiza las proformas y aprueba la adquisición que se 
quiere realizar. 
3 DIR. ADMINISTRATIVO 
Emite memorando dirigido al Dir. Financiero y solicita la certificación presupuestaria para 
realizar la adquisición. 
4 DIR. FINANCIERO 
Recibe el trámite y solicita al Analista de presupuesto la emisión de la certificación 




Emite la certificación presupuestaria requerida y remite todo el trámite al Dir. 
Administrativo. 
6 DIR. ADMINISTRATIVO Ordena la adquisición, recepta las facturas  y las remite con todo el trámite a Tesorería. 
7 TESORERÍA 
Emite los comprobantes de retención del IVA e impuesto a la Renta y remite el trámite al 
Dir. Financiero para que autorice el pago. 
8 DIR. FINANCIERO Autoriza la realización del pago y remite el trámite a Contabilidad para que realice la 
transferencia a la cuenta del proveedor. 
9 CONTABILIDAD Realiza la transferencia  a la cuenta del proveedor y emite el comprobante. 
10 CONTABILIDAD 
Emite listado de las transferencias realizadas con todos los datos necesarios y envía a 
Compras Públicas para su publicación (Resolución No. INCOP-048-2011).  
11 CONTABILIDAD Archiva todo el expediente del Trámite. 
TERMINOLOGÍA: 
Certificación Presupuestaria: Compromiso que afecta a una partida presupuestaria.                                                      
Ínfima cuantía: Compras de todo tipo con valor menor a $ 4,790.00 
FORMULARIOS A UTILIZARSE: Certificación presupuestaria.   Comprobante de transferencia de recursos 



















Ab. Pacífico Egüez Falcón 












Código: DF - 02 
NOMBRE DEL PROCESO:  Pago a Proveedores 
INGRESA:  Informe con la necesidad de hacer una adquisición 
SALIDA:  Transferencia a la cuenta del proveedor 
FRECUENCIA: Diaria VOLUMEN: 12 







Financiero Contabilidad Tesorería AV NAV 
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HOJA DE MEJORAMIENTO 
Código: DF - 02 
NOMBRE DEL PROCESO:  Pago a Proveedores 
INGRESA:  Informe con la necesidad de hacer una adquisición 
SALIDA:  Pago mediante transferencia (Sistema SPI – SP) al proveedor.  
FRECUENCIA:  Diaria 
SITUACIÓN ACTUAL 
Problemas detectados: 
1. Existen problemas en la ejecución de las actividades que a más de que son 
demasiadas, los responsables no tienen un límite de tiempo para realizarlas. 
2. El Alcalde debe aprobar en un memorando preparado por la Directora 
Administrativa el gasto que se va a realizar, pudiendo demorarse hasta 30 días 
para autorizar la adquisición. 
3. El proceso dura entre 60 y 82 días lo que provoca malestar en los proveedores del  




1. La más importante de las mejoras propuestas es la de dejar al alcalde fuera del 
proceso debiendo éste realizar una delegación tanto al Director Administrativo con 
al Financiero en las partes en que intervienen. 
2. Se pone un plazo para cada actividad debiendo existir un control para evitar que 
este plazo exceda del permitido. 
3. Eliminar las actividades que demoran el proceso (en este caso 8 de las 17) 
MEJORAMIENTO 
Tiempo de duración del proceso 
Situación actual Situación propuesta Ahorro 
82 días 16 días 66 días 
173 
 







Código: DF - 03 
NOMBRE DEL PROCESO:  Cobro de Títulos de Crédito por la vía Coactiva 
OBJETIVO:  Cobro impuestos prediales a las personas que al fin de año no han cancelado 
ALCANCE: Inicia con la revisión de los títulos de crédito sin cancelar en todo el año y termina 
con el cobro de estos valores. 
NO. RESPONSABLE ACTIVIDAD 
1 TESORERÍA 
Revisa la cartera vencida y los títulos de crédito no cancelados y emite un listado con los 
datos principales del deudor y del título de crédito. 
2 TESORERÍA 
Emite las notificaciones de pago y los envía con un funcionario del área a las personas 
que tienen títulos de crédito vencidos, con un plazo de 8 días para cancelar la deuda. 
3 TESORERÍA 
Si se cancela la deuda termina el trámite o puede presentar un reclamo indicando el 
motivo por el cual no está de acuerdo con realizar el pago (ejemplo: título de crédito 
duplicado, ya realizó el pago, puede tratarse de un homónimo, etc.) 
4 TESORERÍA 
Recibe el reclamo y remite el trámite al área que corresponda (Avalúos y Catastros, 
Jurídico, etc.) para que emita un informe si procede o no el reclamo. 
5 ÁREAS DEL MUNICIPIO 
Emite el informe requerido indicando si los argumentos presentados son válidos o no para 
que continúe el proceso y lo remite a tesorería. 
6 TESORERÍA 
Analiza el informe, si los argumentos son validos procede a dar de baja el título de 
crédito, si no, emite un auto de pago con un plazo de tres días para que pague o dimita 
bienes y notifica al deudor. 
7 TESORERÍA 
De no realizar el pago en el plazo establecido se toman medidas cautelares como el 
impedimento de enajenar bienes y la confiscación de cuentas bancarias.  
8 TESORERÍA Se procede al embargo de los bienes, se realiza el remate de los mismos y se cancela el 
valor adeudado. . 
9 TESORERÍA Procede a archivar el trámite.  
TERMINOLOGÍA: Título de Crédito: Documento que se emite para el cobro de los impuestos prediales.                                                  
FORMULARIOS A UTILIZARSE: Notificación de cobro. 



















Ab. Pacífico Egüez Falcón 













Código: DF - 03 
NOMBRE DEL PROCESO:  Cobro de Títulos de Crédito por la vía Coactiva 
INGRESA:  cartera vencida y listado de morosos 
SALIDA:  Cobro de valores adeudados 
FRECUENCIA: Anual VOLUMEN: 35 
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HOJA DE MEJORAMIENTO 
Código: DF - 03 
NOMBRE DEL PROCESO:  Cobro de Títulos de Crédito por la vía Coactiva 
INGRESA:  cartera vencida y listado de morosos 
SALIDA:  Cobro de valores adeudados 
FRECUENCIA:  Anual 
SITUACIÓN ACTUAL 
Problemas detectados: 
1. No existe una persona del área designada para realizar las notificaciones lo que 
demora el proceso de entrega, hasta que se pueda contar con un chofer 
disponible para hacer esta entrega. 
2. La tesorera informa al Director Financiero el reclamo que presenta el deudor para 
que solicite al área que corresponda la emisión de un informe, éste recibe el 
informe y lo envía a tesorería, dos actividades que demoran el trámite. 
3. Al momento de realizar la segunda notificación se da un plazo de tres días para 
cancelar la deuda y luego se esperan 21 días para el embargo de bienes, plazo 
exagerado, pues han transcurrido unos 40 días de la primera notificación. 
SITUACIÓN PROPUESTA 
Soluciones Propuestas: 
1. Tesorería debe designar una persona responsable de entregar las notificaciones, 
como por ejemplo al encargado de rentas. 
2. Tesorería, como responsable del proceso debe pedir directamente a las áreas que 
correspondan la emisión de informes sobre los reclamos presentados y excluir de 
este proceso al Director Financiero, lo que elimina dos actividades no necesarias.  
3. En los Manuales de Procesos a realizarse se debe designar como responsable de 
éste proceso a Tesorería. 
MEJORAMIENTO 
Tiempo de duración del proceso 
Situación actual Situación propuesta Ahorro 










Código: DF - 04 
NOMBRE DEL PROCESO:  Emisión de patentes 
OBJETIVO:  Otorgar permisos para actividades comerciales en el cantón. 
ALCANCE: Inicia con la  solicitud de emitir la patente y termina con la entrega de la misma. 
NO. RESPONSABLE ACTIVIDAD 
1 RENTAS 
El cliente solicita la patente para su negocio y llena el formulario “Solicitud de Patente 
Municipal” y lo deja en la Sección de Rentas adjuntando los documentos requeridos. 
2 RENTAS 
El encargado de la sección de rentas realiza la inspección y determina la base imponible 
para el cálculo de la tasa a cobrar.  
3 RENTAS 
Calcula la base imponible y remite el formulario a la Comisaría para que informe en el 
mismo formulario si cumple o no con las normas de higiene,  
4 COMISARÍA 
Recibe el formulario, realiza la inspección, emite el informe en el mismo formulario, lo 
legaliza con su firma y lo remite a Planificación para el informe de buen uso de suelo.  
5 PLANIFICACIÓN 
Recibe el formulario, realiza la inspección sobre el buen uso de suelo, emite el informe en 
el mismo formulario, lo legaliza con su firma y lo remite a Rentas. 
6 RENTAS 
Rentas ingresa los datos del formulario en el sistema “CETA” (Formulario Electrónico) y 
graba, quedando registrado los datos en el sistema para la emisión de la Patente. 
7 TESORERÍA 
El contribuyente mediante la ventanilla de recaudación realiza el pago, el recaudador 
imprime la patente en el sistema CETA y se la entrega para que sea expuesta en un lugar 
visible del negocio.  
8 RENTAS 
Una vez cancelado el valor de la Patente el sistema informático utilizado (CETA), notifica 
al encargado de Rentas del pago realizado y éste procede a archivar el formulario 
“Solicitud de Patente Municipal”. 
TERMINOLOGÍA: Patente: Permiso otorgado para realizar actividades comerciales en el cantón.                                                                               
FORMULARIOS A UTILIZARSE: Solicitud de Patente Municipal 



















Ab. Pacífico Egüez Falcón 













Código: DF - 04 
NOMBRE DEL PROCESO:  Emisión de patentes 
INGRESA:  Solicitud de emisión de patente 
SALIDA:  La patente 
FRECUENCIA: Diaria VOLUMEN: 8 
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HOJA DE MEJORAMIENTO 
Código: DF - 04 
NOMBRE DEL PROCESO:  Emisión de patentes 
INGRESA:  Solicitud de emisión de patente 
SALIDA:  La patente 
FRECUENCIA:  Diaria 
SITUACIÓN ACTUAL 
Problemas detectados: 
1. En este proceso interviene el Director Financiero en dos actividades, la una para 
recibir el formulario y enviar al comisario para el informe y la otra para recibir el 
informe de Planificación, actividades que podría realizar el encargado de Rentas. 
2. El principal problema que encontramos en este y en el resto de procesos es que 
no existe un plazo definido para cada actividad lo que deja a discrecionalidad del 
responsable de la actividad el tiempo que tiene que emplear en la misma. 
SITUACIÓN PROPUESTA 
Soluciones Propuestas: 
1. El Director Financiero debería delegar y empoderar al encargado de Rentas para 
que sea el responsable del proceso, con esto se podrían eliminar las dos 
actividades en las que el director interviene, con el correspondiente ahorro de 
tiempo. 
2. Delegar a un equipo para la implementación de este proceso mejorado y para el 
control de los plazos establecidos para cada actividad. 
3. Buscar alternativas como por ejemplo incluir los correos electrónicos o los 
números de celular de los clientes para notificar por esta vía que pueden 
acercarse a realizar el pago respectivo y retirar la patente solicitada. 
MEJORAMIENTO 
Tiempo de duración del proceso 
Situación actual Situación propuesta Ahorro 










Código: DF - 05 
NOMBRE DEL PROCESO:  Elaboración de Roles de Pago 
OBJETIVO:  Elaborar los roles para el pago de sueldos a los empleado y trabajadores 
ALCANCE: Inicia con el envío de la nómina por parte de Talento Humano y termina con la 
transferencia a las cuentas respectivas. 
NO. RESPONSABLE ACTIVIDAD 
1 TALENTO HUMANO 
Remite a Contabilidad, mediante el sistema FULL TIME, la nómina con las entradas y 
salidas del personal que se produjeron en el mes, así como las multas, atrasos, anticipos 
de remuneración y otras novedades existentes  
2 CONTABILIDAD 
Verifica la información y la ingresa en el sistema SIG – AME con todos los datos 
requeridos.  
3 CONTABILIDAD 
Elabora los roles de pago en el sistema FULL TIME, los imprime, los firma y los envía al 
Director Financiero para que realice el enlace, emita la certificación y legalice los roles. 
4 DIR. FINANCIERO 
Realiza el enlace, solicita la certificación presupuestaria, legaliza con su firma los roles y 
los devuelve a Contabilidad.  
5 CONTABILIDAD 
Recibe los roles legalizados por el Dir. Financiero y realiza la transferencia mediante el 
sistema SPI – SP del Banco Central; los valores se acreditan al día siguiente.  
6 CONTABILIDAD  
Contabiliza los roles y automáticamente se transforman en comprobantes de pago, se 
imprimen y se envían  a los funcionarios por áreas, con la única firma de la contadora.  
7 CONTABILIDAD 
Contabilidad informa al Director Financiero que la transferencia se ha realizado y los 
valores están acreditados en las respectivas cuentas. 
8 CONTABILIDAD Procede a archivar el trámite. 
TERMINOLOGÍA: Roles de pago: Documento que sirve para realizar el pago de los sueldos.                          
SPI – SP: Sistema utilizado por las entidades públicas para realizar transferencias.                                                  
FORMULARIOS A UTILIZARSE: Rol de pago. 



















Ab. Pacífico Egüez Falcón 













Código: DF - 05 
NOMBRE DEL PROCESO:  Elaboración de roles de pago 
INGRESA:  Nómina del personal con las entradas y salidas  
SALIDA:  Transferencia de valores por el pago de sueldos 
FRECUENCIA: Mensual VOLUMEN: 1 
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HOJA DE MEJORAMIENTO 
Código: DF - 05 
NOMBRE DEL PROCESO:  Elaboración de roles de pago 
INGRESA:  Nómina del personal con las entradas y salidas 
SALIDA:  Transferencia de valores por el pago de sueldos 
FRECUENCIA:  Mensual 
SITUACIÓN ACTUAL 
Problemas detectados: 
1. Contabilidad recibe los insumos de Talento Humano para iniciar el proceso de elaboración de 
los roles de pago, los mismos que generalmente no están completos pues faltan justificativos 
de ingresos, anticipos de sueldos, etc. 
2. Se pierde mucho tiempo al enviar por dos ocasiones al Dir. Financiero para que revise y 
autorice los roles de pago. 
3. Se recaba la firma del alcalde en los comprobantes de pago lo que demora el proceso, 
además se recaba la firma de los funcionarios a pesar de que la transferencia ya fue realizada 
y están acreditados los sueldos. 
SITUACIÓN PROPUESTA 
Soluciones Propuestas: 
1. Se debe dejar fuera del proceso al alcalde y empoderar al Director Financiero mediante una 
delegación, responsabilizándolo del proceso. 
2. No se debe requerir la firma de los funcionarios y trabajadores en el rol de pagos, solamente 
se deben enviar los comprobantes de pago firmados únicamente por la contadora. 
3. Se debe excluir del proceso a la tesorera quien se encargaba de recoger las firmas tanto en 
los roles como en los comprobantes de pago, ya que esto no es necesario en las actividades 
del proceso mejorado. 
MEJORAMIENTO 
Tiempo de duración del proceso 
Situación actual Situación propuesta Ahorro 









Código: DF - 06 
NOMBRE DEL PROCESO:  Declaraciones del IVA e impuesto a la Renta 
OBJETIVO:  Realizar las declaraciones del IVA e impuesto a la Renta y enviar al SRI. 
ALCANCE: Inicia con recepción de las facturas y termina con la conformidad del SRI 
NO. RESPONSABLE ACTIVIDAD 
1 DIR. ADMINISTRATIVA 
La Dirección Administrativa remite a Contabilidad el trámite para el pago de facturas por 
la provisión de un bien o servicio prestado al municipio. 
2 CONTABILIDAD 
Contabilidad mediante el Sistema “SITAC” ingresa tanto los datos de la factura como son 
los datos de la factura, del proveedor etc. entre varias opciones elige en el sistema el 
porcentaje a aplicar (30% - 70%) y verifica si hay derecho a la devolución de IVA o no. 
3 CONTABILIDAD 
Verifica en la página WEB del SRI la veracidad de los datos, tipo de contribuyente, 
legalidad y fecha de caducidad de la factura, se ingresan los datos de los comprobantes 
de compra, retención y se manda al sistema a calcular los porcentajes aplicables. 
4 CONTABILIDAD 
Se imprime la retención con por triplicado, se envía al proveedor para la firma, se deja el 
original, la copia regresa a contabilidad, la otra copia se adjunta al trámite de pago. 
5 CONTABILIDAD 
Si el proveedor es de la zona se entrega personalmente, si no lo es se envía una copia 
escaneada por correo electrónico o por fax hasta que sea posible la entrega física. 
6 CONTABILIDAD  
Al fin de mes se imprime un reporte de los comprobantes de retención emitidos para ser 
distribuidos en las diferentes cuentas, se procesa los formularios SRI 103, 104 y de 
Anexos Transaccionales, se verifica el cuadre y se envía por Internet al SRI. 
7 CONTABILIDAD 
Con el anexo transaccional subido al Internet se solicita  revalidación de las declaraciones 
enviadas, si existe conformidad el SRI procede a la devolución del IVA, si no el SRI remite 
el reporte con las inconsistencias encontradas para su corrección. 
8 CONTABILIDAD 
Una vez subida la información se imprimen los comprobantes electrónicos de pago y se 
adjuntan a todos los documentos generados por el sistema, se comunica al Dir. 
Financiero y a tesorería sobre el detalle del IVA y la Retención en la fuente pagada. 
9 CONTABILIDAD Procede a archivar el trámite. 
TERMINOLOGÍA: IVA: Impuesto al Valor Agregado.                                                  
FORMULARIOS A UTILIZARSE: Formularios del SRI 103, 104 y de Anexos Transaccionales. 



















Ab. Pacífico Egüez Falcón 










Código: DF - 06 
NOMBRE DEL PROCESO:  Declaraciones del IVA e impuesto a la Renta 
INGRESA:  Facturas  
SALIDA:  Conformidad del SRI con las declaraciones realizadas 
FRECUENCIA: Mensual VOLUMEN: 1 
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HOJA DE MEJORAMIENTO 
Código: DF - 06 
NOMBRE DEL PROCESO:  Declaraciones del IVA e impuesto a la Renta 
INGRESA:  Facturas 
SALIDA:  Conformidad del SRI con las declaraciones realizadas 
FRECUENCIA:  Mensual 
SITUACIÓN ACTUAL 
Problemas detectados: 
1. Este proceso al ser netamente informático es poco lo que se puede mejorar, pero la 
actividad que no debería darse y que es la que mas retarda el proceso es que 
Contabilidad remita a Tesorería el trámite y ésta a su vez mediante memorando envíe 
el trámite al Director Financiero para su aprobación, pues la declaración del IVA y del 
Impuesto a la Renta ya fue realizada. 
2. Contabilidad es la responsable del proceso por lo que no es necesario que el Director 
Financiero apruebe lo que ya no se puede cambiar y esta aceptado por el Servicio de 
Rentas Internas – SRI. 
SITUACIÓN PROPUESTA 
Soluciones Propuestas: 
1. Contabilidad  como responsable del proceso con su sola firma debe aprobar el mismo 
y únicamente informar al Director Financiero y a Tesorería que la Declaración de IVA 
e Impuesto a la Renta ya fue realizada y aceptada por el SRI. 
2. Tramitar con el Alcalde y contando con la autorización del Director Financiero el 
empoderamiento necesario para que Contabilidad sea la responsable del proceso de 
Declaración de IVA e Impuesto a la Renta. 
MEJORAMIENTO 
Tiempo de duración del proceso 
Situación actual Situación propuesta Ahorro 









Código: DF - 07 
NOMBRE DEL PROCESO:  Recaudación de impuestos, tasas y contribuciones 
OBJETIVO:  Cobro de impuestos prediales urbanos y rurales 
ALCANCE: Inicia con la actualización del catastro y termina con el cobro de los Títulos de 
Crédito. 




En los últimos días de Diciembre la unidad de Avalúos y Catastros actualiza los nuevos 
predios catastrados durante el año y realiza el cálculo del incremento sobre el avalúo de 




Emite un informe sobre el nuevo catastro y sobre el incremento, de haberlo, y remite al 
Concejo Municipal para su aprobación con la ordenanza respectiva.  
3 AVALÚOS Y 
CATASTROS 
Una vez aprobado por el Concejo Cantonal recibe la Ordenanza respectiva y procede a 
aplicar el incremento, de haber sido aprobado, en el sistema SIC – AME y comunica el 
particular a la sección de Rentas. 
4 RENTAS 
Rentas Ingresa al Sistema SIC-AME, emite el catastro actualizado y mediante el sistema 
denominado “CETA” emite los títulos de crédito y envía a Tesorería para su cobro. 
5 TESORERÍA 
Tesorería recibe el catastro actualizado en el sistema SIC-AME, así como los títulos de 
crédito enviados por la Sección de Rentas. 
6 TESORERÍA 
Tesorería por medio campañas de publicidad, mensajes de a los correos electrónicos y 
celulares comunica a los contribuyentes que los títulos de crédito para el nuevo año están 
listos para su cobro. 
7 TESORERÍA 
El contribuyente se acerca a la ventanilla de Tesorería a realizar el pago del Titulo de 
Crédito, el recaudador una vez cancelado el valor le entrega el Título de Crédito. 
8 TESORERÍA 
En el sistema  SITAC se procede a registrar los valores recaudados por el cobro de los 
títulos de crédito. 
TERMINOLOGÍA: 
Catastro: Listado de personas naturales y jurídicas para proceder al cobro de impuestos, 
tasas y contribuciones.                                                  
FORMULARIOS A UTILIZARSE: Títulos de crédito. 



















Ab. Pacífico Egüez Falcón 












Código: DF - 07 
NOMBRE DEL PROCESO:  Recaudación de impuestos, tasas y contribuciones 
INGRESA: El catastro actualizado 
SALIDA: Títulos de Crédito 
FRECUENCIA: Anual VOLUMEN: 1 
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HOJA DE MEJORAMIENTO 
Código: DF - 07 
NOMBRE DEL PROCESO:  Recaudación de impuestos, tasas y contribuciones 
INGRESA:  El catastro actualizado 
SALIDA:  Transferencia de valores por el pago de sueldos 
FRECUENCIA:  Mensual 
SITUACIÓN ACTUAL 
Problemas detectados: 
1. El proceso lo inicia la Dirección de Planificación si ser de su competencia por cuanto si existe 
una unidad de Avalúos y Catastros ésta debería encargarse de mantener actualizados de 
forma periódica los catastros. 
2. No existe una buena campaña de difusión para que los contribuyentes realicen el pago de los 
Títulos de crédito. 
3. No existen otras alternativas de cobro sino únicamente por ventanilla de recaudación. 
SITUACIÓN PROPUESTA 
Soluciones Propuestas: 
1. Avalúos y Catastros debería encargarse de mantener actualizados de forma periódica los 
catastros. 
2. se debería realizar una gran campaña de difusión para que los contribuyentes se enteren de 
que pueden cancelar sus impuestos, inclusive se podría cobrar con un pequeño descuento 
que si bien bajaría el monto a recaudarse, se compensaría con un volumen mayor de 
recaudación durante los primeros meses del año, cambiando la cultura de los contribuyentes y 
otorgando más liquidez al municipio. 
3. Buscar otras alternativas para que los contribuyentes cancelen los títulos de crédito como por 
ejemplo mediante el internet, además se podría notificar vía mail o con mensajes al celular del 
contribuyente cuanto tiene que cancelar. 
MEJORAMIENTO 
Tiempo de duración del proceso 
Situación actual Situación propuesta Ahorro 




5.6. REQUISITOS PARA APLICACIÓN DE LOS PROCESOS MEJORADOS 
 
Una vez que se han mejorado los procesos existen ciertos requisitos 
indispensables para el éxito en la implementación de estos procesos mejorados, y 




El empoderamiento es un requisito indispensable para la implementación de los 
procesos y que tiene que contar con la decisión en ese sentido del alcalde del 
municipio, es decir delegar la competencia completa de los procesos que realizan 
las diferentes áreas del municipio; en lo que concierne a la Dirección 
Administrativa el señor alcalde debe delegar la competencia de la aprobación de 
adquisiciones de bienes y servicios de ínfima cuantía, que al principio podrían ser 
adquisiciones de hasta $ 1,000.00 debiendo alcanzar el monto del límite de las 
adquisiciones de ínfima dentro de un tiempo prudencial, con el compromiso, calor 
está, de informar con una periodicidad mínima de una vez por semana las 
adquisiciones aprobadas, esta delegación es necesaria para la implementación de 
las mejoras del proceso “Pago a proveedores”. 
 
Como los procesos mejorados son competencia directa del Director Financiero, 
éste debería ser el responsables de los mismos, para lo que necesita la 
delegación por escrito del señor alcalde en este sentido, debiendo ser nombrado 
el Director Financiero como responsable de todos los procesos que se realizan en 
esa dirección. 
 
La base legal para estas delegaciones la encontramos en el artículo 60 literal l de 
la ley de la COOTAD, atribuciones del alcalde o alcaldesa, que establece 
“Designar a sus representantes en entidades, empresas u organismos colegiados 
donde tenga participación el gobierno municipal, así como delegar atribuciones 
y deberes al vicealcalde o vicealcaldesa, concejalas, concejales y funcionarios 





EQUIPO DE IMPLEMENTACIÓN DE PROCESOS 
 
El Alcalde debe crear un equipo de trabajo para poner en marcha el plan de 
implementación de los procesos mejorados, además este equipo deberá 
establecer los pasos a realizarse conjuntamente con los plazos de ejecución de 
cada uno de ellos, éste equipo deberá, así mismo,  implementar un cronograma 
de evaluación de los procesos mejorados y monitorear que las actividades de 
estos proceso se realicen en el tiempo establecido. 
 
SOCIALIZACIÓN DE LOS PROCESOS. 
 
Otra actividad importante para el éxito de la implementación de los procesos es la 
socialización de los mismos mediante charlas con los empleados involucrados 
con estos procesos primeramente y luego con el resto de funcionarios 
municipales, donde se informarán los alcances de las mejoras de los procesos y 
los beneficios que se esperan alcanzar con su implementación, tratando de 
realizar un cambio positivo y proactivo de la cultura organizacional del municipio, 
pues como es algo normal en estos casos, los funcionarios son reacios a los 
























Una vez que se ha analizado al Gobierno Autónomo Descentralizado Municipal de 
Pedro Vicente Maldonado, como se nombra al municipio luego de haberse 
promulgado la ley de la COOTAD, que es la que rige la gestión de todos los 
gobiernos seccionales, a su entorno, ubicación geográfica, población, recursos 
naturales, hidrográficos, clima, potencial turístico, al Macroambiente y 
Microambiente; así como a los problemas como migración, pobreza, educación 
que inciden en el ambiente en el que se desenvuelve el trabajo municipal, además 
de que se han realizado las encuestas, las matrices de impacto, hoja y matriz 
FODA, que se han levantado todos los procesos que realiza la Dirección 
Financiera, escogiendo los que agregan valor a la unidad para analizar todo el 
proceso, las actividades, tiempo de duración de los mismos y que se ha realizado 
el mejoramiento de estos procesos, que se han dado las pautas para su 
aplicación dentro de la Dirección Financiera debemos sacar algunas conclusiones 
y en base a éstas plantear algunas recomendaciones que servirán para el 
mejoramiento no solo de las actividades que realiza el área indicada, sino también 
de todo el municipio en general y que se enlistan a continuación: 
 
 El municipio de Pedro Vicente Maldonado es un lugar privilegiado en 
cuanto a su clima, recursos naturales, gente amable y un gran potencial 
turístico, pues se encuentra a solo una hora y media de la capital de la 
república que es Quito. 
 
 El municipio al ser relativamente joven pues solo tiene 20 años de vida 
política, tiene que definir su curso a seguir mediante un plan estratégico 
que enrumbe al cantón y a los habitantes del mismo a un desarrollo 





 A realizar el diagrama de causa y efecto encontramos que tiene muchos 
problemas que no se ha solucionado en el transcurso de sus 20 años, de 
manera especial en los procesos de la Dirección Financiera que brinda 
servicios de baja calidad a sus clientes internos y externos. 
 
 El Municipio cuenta con muchas fortalezas y oportunidades que pueden y 
deben ser aprovechadas como son: 
 
 Pago de sueldos y salarios es puntual 
 Mediano conocimiento de la misión y visión 
 Medianamente se han difundido los principios y valores 
 Buena coordinación entre departamentos 
 Brindar buenos servicios a la población 
 Creación de centros de educación superior 
 Actualización de equipos y programas (software) 
 Se requieren pocos papeles para el pago de bienes y 
servicios. 
 
 En lo que tiene que ver con las debilidades y amenazas que enfrenta el 
municipio podemos encontrar las siguientes: 
 Bajos sueldos y salarios 
 Diferencia de salarios entre empleados de una misma 
categoría. 
 Mala integración del personal 
 Existen pocos programas de capacitación 
 Alto desconocimiento de los planes operativos anuales 
 Espacio físico poco apropiado 
 Lenta respuesta a las solicitudes de servicios 
 Nuevas leyes que rigen al municipio  
 Aumento de la inflación 
 Altas tasas de interés. 
 En el Organigrama Estructural se encontraron errores en la posición de los 
niveles jerárquicos, así como en varios detalles del mismo, encontrando 
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dos niveles operativos y uno de gestión, de manera especial encontramos 
a las Direcciones Financiera y de Talento Humano en el nivel operativo, 
siendo lo correcto que pertenezcan al nivel de apoyo. 
 
 En cuanto a las funciones que constan en el Orgánico Funcional se 
encuentran funciones que no están acorde ni a la realidad municipal ni al 
tamaño de sus dependencias, como ejemplo las funciones de la sección de 
Rentas que son como 16, en algunos casos muy complejas y que solo 
cuenta con un funcionario. 
 
 En lo que se refiere a los procesos de la Dirección Financiera estos se 
realizan por la experiencia de los funcionarios más antiguos, sin una 
normativa para las actividades ni manuales que indiquen que y quién debe 
realizar las diferentes actividades de los procesos, ni las personas 
responsables de cada actividad y peor aun los tiempos que se requieren 
para estos procesos. 
 
 En la presente investigación se levantaron los procesos de la Dirección 
Financiera lo que constituye por primera vez el inventario de procesos de 
esa dirección; además, se utilizaron herramientas como el IDEF - 0, la 
recopilación de documentos en la fuente, observación directa de campo, 
entrevistas con los involucrados y encuestas para realizar el levantamiento 
de los procesos. 
 
 Se escogieron siete procesos que son algunos agregadores de valor y 
otros de son los más representativos e importantes en las diferentes 
unidades de la Dirección Financiera y se utilizaron para su análisis 
herramientas como los diagramas de Flujo y formularios diseñados para 
estos fines. 
 
 Al analizar los procesos seleccionados se observó que tienen muchas 
actividades repetidas y muchos controles que solamente demoran el 
tiempo de los procesos, siendo el proceso que tiene más problemas el de 
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“Pago a proveedores” con una duración aproximada de entre 60 a 90 días 
desde que inicia el proceso hasta que se lo culmina. 
 
 Para realizar el mejoramiento de los siete procesos seleccionados se 
utilizaron herramientas como son la hoja ISO, la Flujo diagramación y la 
Hoja de mejoramiento; así mismo en algunos procesos como por ejemplo 
la elaboración del presupuesto y la recaudación de impuestos, tasas y 
contribuciones se tomaron en cuenta la ley de la COOTAD y el Código de 
Finanzas Públicas.  
 
 Finalmente y como un aporte personal luego de la investigación realizada, 
se puede concluir que tanto en el GAD municipal de Pedro Vicente 
Maldonado como en la mayoría de los municipios medianos y pequeños no 
existe una dirección de Desarrollo Organizacional o de mejoramiento de 
procesos o como quiera que se deba llamar, que realice un levantamiento 
de todos los procesos que se llevan a cabo en los municipios, que 
proponga un mejoramiento continuo de estos procesos y que proponga una 
implementación de Tecnologías de la Comunicación y la Información – 
TIC’S y sistemas informáticos adecuados a los procesos levantados y 
mejorados. Los procesos que se realizan en el municipio investigado no 
han cambiado en muchos años y son copias de procesos de otros 
municipios más antiguos de los cuales se han copiado inclusive las 
funciones que constan en el Orgánico Funcional y que en el caso del 
municipio de Pedro Vicente Maldonado están sobre dimensionadas para el 
tamaño de la entidad; inclusive en la mayoría de los municipios como en el 
investigado no existen los manuales de procesos que son una herramienta 
básica para primeramente medir el porcentaje de efectividad del mismo y 
que permita el mejoramiento de acuerdo con la nueva normativa vigente y 










La investigación realizada por medio de la presente tesis nos ha arrojado muchas 
conclusiones generalmente de los problemas existentes, pero siempre hay una 
soluciones a estos problemas y a continuación se presentan las recomendaciones 
que se proponen: 
 
 La primera recomendación y que creo que es la más importante en esta 
investigación es la creación de un Equipo de Trabajo para la 
implementación de los procesos mejorados y que luego podría 
transformarse en una unidad del Mejoramiento de Procesos que asegure 
una aplicación exitosa y que luego de un tiempo y con la suficiente 
experticia lograda, pueda levantar y aplicar el mejoramiento de todos los 
demás procesos que realiza el municipio. 
 
 Se debe implementar campañas publicitarias especialmente en los medios 
televisivos para dar a conocer los lugares turísticos que en el cantón 
existen, pues sin duda alguna el futuro de sus habitantes está en el turismo 
como es el caso de Mindo. 
 
 Se recomienda aplicar el direccionamiento estratégico en cuanto a la 
misión, visión, políticas y objetivos con planes que puedan cumplirse en el 
corto plazo. 
 
 Se recomienda así mismo el diseño e implementación de planes de 
capacitación acordes a las necesidades específicas de los funcionarios, 
como también cursos para la comunidad sin costo, que enseñen nuevas 
habilidades para implementar las fuentes de trabajo en el cantón. 
 
 Se recomienda que el municipio estudie la viabilidad de realizar el cobro de 
las contribuciones especiales de mejoras que al momento no lo hace, para 
poder incrementar sus ingresos con recursos propios y no depender 





 Es imposible abarcarlo todo dentro del municipio por eso se recomienda al 
Alcalde que delegue las funciones específicas tanto al Director 
Administrativo, como al Director Financiero, para que tenga el tiempo 
suficiente de tiempo de gerenciar el municipio y poder buscar más recursos 
en las diferentes entidades del gobierno y en las ONG’s que existen en el 
país y que podría aportar económicamente al desarrollo del cantón; 
además se deben recordar los principios de los procesos que son: eliminar 
controles, delegar funciones, empoderamiento y cultura de trabajo en 
equipo. 
 
  Se recomienda también negociar con alguna universidad la 
implementación de una extensión en el cantón que podría estar co-
financiada por el municipio, esto ayudaría a evitar que la gente emigre a las 
grandes ciudades como Quito en busca de especialización estudiantil para 
sus hijos. 
 
 Otra recomendación importante es la de contratar el servicio de Internet 
gratuito en el parque principal del cantón, con esto se conseguiría que los 
estudiantes que actualmente conforman los dos colegios que existen en el 
cantón, tengan una mejor cultura, jóvenes que en un futuro no muy lejano 
serán los clientes del municipio. 
 
 Se recomienda buscar nuevas alternativas de cobro de los impuestos 
prediales, una buena alternativa podría ser el cobro mediante el internet o 
trabajar en línea con la agencia del Banco del Pichincha que existe en el 
cantón y que por estar en la avenida principal es de fácil acceso para los 
contribuyentes. 
 
 Se recomienda buscar el financiamiento para mejorar equipos y software 
para las diferentes funciones de la entidad. 
 
 Por último y como el Talento Humano es el principal recursos con que 
cuenta una organización se recomienda difundir los valores y principios en 
el municipio para lograr generar un compromiso de cambio positivo con la 
institución, una nueva cultura organizacional. 
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ENCUESTA PARA LOS EMPLEADOS DEL GOBIERNO AUTÓNOMO 
DESCENTRALIZADO MUNICIPAL DE PEDRO VICENTE MALDONADO 
 
1. La visión y misión del municipio las conoce y aplica: 
d) Totalmente   
e) Medianamente   
f) Desconoce   
 
2. Los planes anuales que tiene el municipio los aplica: 
d) Totalmente   
e) Medianamente   
f) Los desconoce   
 
3. Los objetivos, políticas y estrategias del municipio los conoce y aplica: 
d) Totalmente   
e) Medianamente   
f) Desconoce   
 
4. Han sido difundidos en el personal los principios y valores de la institución: 
d) Totalmente    
e) Medianamente    
f) No se han difundido   
 





j) Trabajo en equipo 
 
 
6. Conoce el organigrama que tiene el municipio: 
d) Totalmente    
e) Medianamente    





7. Las responsabilidades y funciones asignadas a usted están determinadas de forma: 
d) Clara    
e) Ambigua    
f) No existen   
 
8. Dentro de la institución la coordinación entre departamentos es: 
d) Excelente   
e) Buena    
f) Mala    
 
9.  El espacio físico asignado a usted para realizar su trabajo lo considera: 
d) Apropiado   
e) Poco apropiado   
f) Inapropiado   
 
10.   Conoce los procesos que se realizan en la institución y sabe si están documentados: 
d) Totalmente   
e) Medianamente   
f) Desconoce   
 
11.   El tipo liderazgo que recibe de su superior le parece: 
d) Autoritario   
e) Democrático   
f) Liberal    
 
12.   Cree usted que las autoridades propician un buen ambiente de trabajo: 
d) Totalmente   
e) Medianamente   
f) No propician   
 
13. La comunicación de supervisores y compañeros en la institución la considera: 
d) Excelente  
e) Buena   





14.  La integración en el personal es: 
d) Excelente   
e) Buena    
f) Mala    
 
15.  La motivación que recibe de sus jefes para realizar su trabajo la considera: 
d) Excelente   
e) Buena    
f) Mala    
 
16.  El presupuesto que tiene la institución se aplica: 
d) Totalmente   
e) Medianamente   
f) Desconoce   
 
17.  El sistema contable que se aplica el municipio le permite tener resultados: 
d) Oportunos y confiables    
e) Medianamente oportunos   
f) Desconoce     
 
18.  La institución practica regularmente un análisis financiero dirigido a conocer su situación 
financiera:   
d) Siempre     
e) Ocasionalmente    
f) Nunca     
 
19.  La tecnología utilizada para realizar la administración financiera de la institución es 
adecuada a los requerimientos y planes propuestos: 
d) Totalmente adecuada    
e) Medianamente adecuada   
f) No es adecuada     
 
20.  El servicio que ofrece el municipio lo considera usted que es: 
d) Oportuno y confiable     
e) Medianamente oportuno y confiable   
f) Ni oportuno ni confiable    
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21.  Considera usted que los servicios que ofrece la institución genera en el cliente un nivel de 
satisfacción: 
d) Total    
e) Mediano    
f) Bajo    
 
22.  Los equipos que tiene la entidad los considera usted: 
d) De alta tecnología y modernos    
e) Medianamente oportunos y confiables   
f) Ni oportunos ni confiables     
 
23.  El servicio de internet y página web que tiene la institución es: 
d) Excelente   
e) Bueno    
f) Regular    
 
24.  El perfil de los recursos humanos corresponden a las necesidades y exigencias de los 
planes de desarrollo actuales de la organización: 
d) Totalmente   
e) Medianamente   
f) No corresponden  
 
25. Le reconoce la institución por su desempeño cuando los objetivos y metas son alcanzados: 
d) Totalmente   
e) Medianamente   
f) Nunca    
 
26.  Existen diferencias de salarios entre empleados de una misma categoría: 
d) Grandes diferencias  
e) Mediana diferencia   
f) No existen diferencias   
 
27.  Existen programas de capacitación en la institución: 
d) Muchos    
e) Muy pocos   




28.  La capacitación que recibe usted la aplica en su trabajo: 
a. Totalmente    
b. Medianamente    
c. No recibe capacitación   
 
29.  Los beneficios laborales y sociales que recibe usted los considera: 
a. Excelentes   
b. Buenos     
c. Malos.    
 
30.  El sueldo o salario que recibe de acuerdo con su trabajo lo considera: 
a. Muy apropiado   
b. Justo    
c. Bajo    
 
31.  El pago de su salario la institución lo realiza puntualmente: 
a. Siempre    
b. Casi siempre   
















ENCUESTA A PROVEEDORES. 
PREGUNTA No. 1 
Cuáles son las condiciones de pago que mantiene usted con el municipio:  
a) contado, b) crédito a 8 días, c) crédito a 30 días. 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) contado   
b) crédito a 8 días   
c) crédito a 30 días   
 
PREGUNTA No. 2 
La variedad de los productos que ofrece al municipio es: 
a) suficiente, b) regular, c) insuficiente. 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) suficiente   
b) regular   
c) insuficiente   
 
PREGUNTA No. 3 
La calidad de los productos que le ofrece al municipio es:  
a) excelente, b) buena, c)  regular. 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) excelente   
b) buena   




PREGUNTA No.  4  
Para el pago de sus productos o servicios le exigen muchos documentos: 
a)  Si,  b)  No. 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) SI   
b) NO   
 
PREGUNTA No.  5 
Debe realizar algún pago extra para que le cancelen sus productos o servicios: 
a) SI,   b) NO. 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) SI   
b) NO   
 
PREGUNTA No. 6 
El tiempo para la entrega de un pedido o servicio al municipio es: 
a) Oportuno,  b) inoportuno. 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) oportuno   








ENCUESTA A LOS CLIENTES DEL MUNICIPIO 
 
PREGUNTA No. 1 
Cómo considera la atención recibida de los empleados y trabajadores 
a) excelente, b) buena, c) mala. 
 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) excelente   
b) buena   
c) mala   
 
 
PREGUNTA No. 2 
El tiempo de respuesta a su solicitud ha sido: 
a) rápida, b) aceptable, c) lenta. 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) rápida   
b) aceptable   
c) lenta   
 
PREGUNTA No. 3 
Los documentos requeridos por el municipio para realizar un trámite le parecen: 
a) aceptables, b) excesivos. 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) aceptables   





PREGUNTA No. 4 
Los servicios que le proporciona el municipio le parecen: 
a) excelentes, b) buenos, c) malos. 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) excelentes   
b) buenos   
c) malos   
 
PREGUNTA No. 5 
Los impuestos y tasas que cobra el municipio le parecen: 
a) muy caros, b) aceptables, c) muy baratos. 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) muy caros   
a) aceptables   
d) muy baratos   
 
PREGUNTA No. 6 
Cuál según usted considera que debe ser el horario de atención del municipio: 
a) de 08H00 a 12H00 y de 13H00 a 17H00 
b) de 08H00 a 16H00 (horario continuo) 
c) de 09H00 a 17H00 (horario continuo) 
RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 
a) de 08H00 a 12H00 
 y de 13H00 a 17H00 
  
b) de 08H00 a 16H00  
  
c) de 09H00 a 19H00  
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